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5S, 6 Sigma, BSC:
Sua empresa pode ter tudo isso funcionando bem
Mas se nao for organizada para o cliente

Ela naufraga junto com todas as ferramentas de gestéo

Brian Halligan
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RESUMO

O presente trabalho aborda o Customer Centric Marketing de maneira
conceitual e pratica. Seu objetivo € orientar uma empresa de Tl dentro do Customer
Centric Marketing, investigando a situag&o atual do tema por meio de framework de
analise especificamente desenvolvido e ordenando planos que aproximem empresa e
objeto em estudo. O framework de analise do Customer Centric Marketing foi criado a
partir da revisdo de trabalhos sobre o tema em questdo e sobre outros assuntos
paralelos que contribuem para seu entendimento. Na anélise da empresa escolhida
empregou-se 0 método de pesquisa qualitativo de entrevistas, a fim de buscar
informacdes. As recomendacfes foram organizadas em nove planos de acéo,
detalhados um a um. Quanto aos resultados teoéricos, percebeu-se que a literatura é
pouco propositiva, primando por estabelecer conceitos e limites, da mesma forma que
outros conteudos proximos da gestao de clientes. No campo pratico, foi diagnosticado
gue a organizacao estava distante do paradigma do Customer Centric Marketing, e
cada ponto do framework explicitou exatamente os aspectos determinantes para tal
distanciamento. Assim, a recomendacdo buscou orientar proximos passos possiveis
para reestruturacdo inicial em um periodo de 12 meses, sem ter a pretensdo de
esgotar as possibilidades de adaptacdo a abordagem do CCM. A conclusédo do
trabalho expde como o framework criado pode ser futuramente trabalhado, e sugere
outras tematicas do Customer Centric Marketing merecedoras de maiores

investigacoes.

Palavras chave: Customer Centric Marketing, framework, Customer Centric

Marketing framework, cliente, marketing de relacionamento e marketing.



ABSTRACT

This paper discusses the Customer Centric Marketing in concept and practice.
The main objective is to guide one IT company within the Customer Centric Marketing,
investigating its current development through a specific analysis framework and
suggesting action plans that bring CCM closer to organization's practices. The analysis
framework was created by the author as the result of a comprehensive review of
published works on the subject and related topics. Interviews with workers and
administrators were conducted as the main qualitative method to establish the firm's
practices. The recommendations were sorted in nine action plans individually detailed.
In terms of theoretical results, it was found that the literature lacks practical
propositions, striving to establish concepts and boundaries, as in other customer
management disciplines. In the practical field, it surfaced that the firm did not follow
CCM methods. Aspects that contribute to this positioning were made clear by applying
the developed framework. The recommendation addresses next steps to restructuring
within a time frame of twelve months, trying not to exhaust its possibilities. The
conclusion presents how the framework can be used in the future, and suggests other
"Customer Centric Marketing" aspects worthy of further investigation.

Key-words: Customer Centric Marketing, framework, Customer Centric

Marketing framework, customer, relationship management e marketing.
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1. INTRODUCAO

Em tempos cada vez mais acirrados de competicdo, o mercado e a academia
sugerem a mesma saida para as empresas: aproximar-se dos clientes (KOTLER,
2009). Vérias areas de conhecimento e correntes de pensamento sugerem o que seria
de fato isso, sugerindo temas que partem de pressupostos similares sobre o papel do
cliente na gestdo (Berry, 2002). Em resumo a prescricdo € ter um entendimento
profundo do que o cliente demanda hoje e do que tende a demandar no futuro,
desenhar uma estratégia que maximize a oferta deste valor por parte de todas as
areas da empresa e executar tudo isso dentro de um enfoque organizado e multicanal
gue vise a rentabilidade no longo prazo do relacionamento comercial.

Esta abordagem pode receber o nome de marketing de relacionamento, CRM,
entre outros. Entretanto, Osborne e Ballantyne (2012) sugerem que 0s temas mais
correntemente empregados para estudar a centralidade do cliente na gestdo possuem
conceituacdes difusas — 0 que invocariam discussdes laterais sobre homenclaturas,
sem contribuir para o avango real do conceito.

Exemplo disso sédo as linhas de pesquisa que buscam conceituar o termo
“CRM” como estratégia organizacional ou ferramenta (BRAMBILLA; SAMPAIO;
PERIN, 2008). Para alguns, o CRM pode ser entendido como o uso de ferramentas
para facilitar a obtencdo da vantagem competitiva junto aos clientes, ao viabilizar a
existéncia de uma quantidade grande de dados e o consequente estudo minucioso
dos mesmos — tema consagrado pela literatura como Marketing Analytics (Berry,
2002). Para outros, a exemplo de segundo Farah et al. (2005), o tema nunca
significaria “apenas a ferramenta”, fazendo mencdo as abordagens taticas e
estratégicas necessarias ao tratamento do consumidor de forma mais proxima e
valorativa.

Desta forma, Osborne e Ballantyne (2012) sugerem o “Customer Centric
Marketing” como o conceito mais adequado para enderecar o tema da centralidade
do cliente na gestao. O principal motivo seria que a abrangéncia do conceito, junto da
inexisténcia de discussdes conceituais anteriores do tema, conseguiriam centralizar o

estudo em melhores maneiras de colocar o cliente no centro das organizacdes. Para
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0s autores, uma organizagéo alinhada com o Customer Centric Marketing* conseguiria
organizar sua estrutura de pessoal e de informacdes para entender aquilo que o
cliente valoraria, ao mesmo tempo em que encontraria sempre melhores formas de
atendé-lo.

Os estudos enderecam essa area de maneira conceitual. S&o sugeridas frentes
de abordagem, mas, ao contrario de outros temas correlatos mais populares,
abordagens prescritivas sado deixadas a margem. Assim, o presente trabalho visa
orientar uma empresa de Tl dentro do Customer Centric Marketing, investigando a
situacdo atual do tema por meio de framework de analise a ser criado e ordenando
planos que aproximem a organizag&o do tema em estudo.

Uma vez finalizado o presente estudo, os resultados serdo disseminados
idealmente por meio de canais digitais. O primeiro sera o repositorio virtual da UFRGS
— LUME. O segundo serd via blog profissional a ser criado e mantido pelo autor do
trabalho em parceria com outro profissional da é&rea, abordando os temas de
gerenciamento e direcionamento estratégico das organiza¢cdes com vistas a demanda

dos clientes.

1.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A organizacdo estudada possui sede na cidade de Montenegro, situada no
estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Ela atua dentro do setor de Tl ha 15 anos. Sua
missdo €& “garantir seguranca, previsibilidade e gestdo eficaz das areas de Tl e
Negdcios por meio de software de alta tecnologia”. Seu core business é “conceber,
desenvolver e vender as proprias solu¢des de gerenciamento da tecnologia dentro
das empresas”. A visdo da empresa € “estar presente em todo e qualquer dispositivo
eletrdnico gerenciavel”. Os valores que guiam a empresa na realizagao de seu objetivo
sdo: “Inovagao permanente”, “foco no cliente”, “qualidade com lucratividade”,
“profissionais realizados” e “alto padrdo ético”. A busca por trabalhar melhor o

segundo valor da empresa € o fio condutor deste trabalho.

1 Doravante nomeado pelas iniciais “CCM”
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Foi diagnosticado recentemente que a empresa possui distanciamento dos
clientes. Esse insight surgiu ap0s a realizacao de pesquisa de satisfacao junto a base
atual de clientes. Para sanar este problema, foi designada a equipe comercial a tarefa
de implantar uma ferramenta CRM. O pensamento por tras da decisao foi que, se a
area comercial se aproximasse do cliente, o relacionamento de toda a empresa com
os consumidores seria melhorado, e assim a visao de distanciamento deixaria de
existir. Passados seis meses da implantacao do software, tal premissa ndo se mostrou
verdadeira.

A area comercial considera a solucéo boa, mas ainda ndo consegue contar com
todos as funcionalidades de operacdo — solicita desenvolvimentos na ferramenta e
integracfes com sistemas internos da organizacdo. As outras areas sinalizam que
nestes seis meses, ndo perceberam alteracdo, tanto nos outputs de suas tarefas,
guanto na melhora de relacionamento com os consumidores. Por fim, nova pesquisa
realizada com a base de clientes, mostrou que o panorama de seis meses atras nédo
havia se alterado. O diagndstico feito pela propria organizacdo foi contundente: a
ferramenta CRM ainda ndo estava madura, o relacionamento com o cliente ndo se
encontrava em estagio mais desenvolvido e seria preciso envolver toda a empresa em
um trabalho intencional de organizacdo em torno do cliente. Além de fazer sentido
conceitualmente, a busca por maior eficiéncia no trato com o cliente, também é
demandada devido a situacéo financeira atual da empresa.

Ao final de 2014, as receitas totais registradas foram de R$ 5.216.514,07.
Venda e locagcao de licencas representaram a maior parte destas, 75%, enquanto

servigos, consultoria e treinamento representaram apenas 25%.
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Figura 1: Distribuic@o das fontes de receita 2014

= Venda de licenga = Aluguel de licenga = Servigos = Consultoria  Treinamento

Fonte: organizacdo estudada

Este cenario de faturamento pode ser considerado como de “baixa”, visto que,
desde o0 ano de 2012, o valor de receita vem diminuindo: em comparacdo com aquele

ano, o valor atual é 32% menor.

Figura 2: Receitas anuais registradas entre o periodo 2012-2014
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Atualmente a empresa conta com 146 clientes ativos. Destes, clientes que
fizeram a primeira compra de produtos junto a empresa h4 menos de um ano
contabilizam aproximadamente 15%. Sendo estes os consumidores considerados
como “novos” pela empresa, a area comercial aponta que a renovagao da base de
clientes é baixa. A empresa opera o modelo comercial B2B, atendendo principalmente
a clientes da induastria (correspondente a 70% do total), e em menor
representatividade servico (25%) e agricultura (5%). O setor de tecnologia e
seguranca € o0 maior interessado nos produtos da empresa, sendo a figura
responsavel por demandar a compra das solugbes. O canal de vendas é proprio.
“‘Revendas de software” sdo o atual canal indireto existente, que representam menos
de 18% do faturamento atual total registrado.

A base de contatos da empresa soma 666 prospects. Esta base ndo é acessada
de maneira corrente para busca de novos negécios. Segundo avaliacdo da area
comercial, a empresa vem encontrando cada vez mais dificuldades para ingressar em
novos clientes, ao mesmo tempo em que ja comeca a saturar os clientes atuais com
seus produtos.

Quanto as despesas, ao final de 2014, estas somaram R$ 4.409.274,07. A folha
de pagamento mensal média registrada foi de R$ 176.208,92, e a anual, R$
2.114.506,99. Este valor correspondeu a aproximadamente 48% de todas as
despesas da empresa. As demais despesas corresponderam aos grupos “Despesas
financeiras”, “Despesas tributéarias’, “Despesas com terceiros”, “Despesas
comerciais”, “Despesas ordinarias” e “Manutencdo das instalacdes fisicas”,
totalizando o valor de R$ 2.294.767,08 em doze meses.

O quadro interno da empresa era composto por quarenta e uma pessoas,
incluindo os diretores, divididos conforme segue: administrativo e financeiro (8
pessoas), desenvolvimento (8 pessoas), suporte (7 pessoas), comercial (4 pessoas),
TI (5 pessoas), servi¢os (4 pessoas), diretoria (3 pessoas) e marketing (2 pessoas).
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Figura 3: Distribuigé@o percentual dos colaboradores por area
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Fonte: organizacdo estudada.
O valor pago ao grupo de colaboradores se alterou pouco desde 2012,

diminuindo apenas 8%, mostrando que a linha “despesas de pessoal’ ndo varia na

mesma proporcao da linha “receitas” no modelo de negdcios atual da organizacao.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral
Aprimorar Customer Centric Marketing em empresa de TI.
1.2.2. Objetivos Especificos
a) Criar esquema (framework) de analise do tema Customer Centric
Marketing;

b) Apresentar analise do cenario atual do tema estudado na organizagéo;
c) Propor situagao futura a partir de planos de acgéo;
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2. REFERENCIAL TEORICO

A organizacao deste topico busca revisar os conceitos de “Customer-Centric
Marketing” — por ser o tema principal — e de “CRM” — por tratar-se de area de estudo
proxima, que contribui com insights relevantes. Em seguida, temas complementares
relevantes para a montagem do framework sdo referenciados, buscando trazer
pensamentos de autores que subsidiam o ponto de vista adotado. Ao final, o
framework de analise de Customer Centric Marketing € apresentado como a sintese
dos conteldos que guiam a execucdo do trabalho. Esta secado, portanto, busca
apontar enfoques possiveis, a0 mesmo tempo em que organiza o0 pensamento recente

nas areas referenciadas.

2.1. CUSTOMER-CENTRIC MARKETING

Craig Marsh (2010) sugere que a discusséo inicial sobre o tema haveria partido
do estudo de caso da empresa Sears e da inovagao decorrente do seu modelo de
negocios “employee-customer-profit chain”. Esta abordagem fazia as diferentes areas
e hierarquias da organizacéo terem contato com o cliente, sumarizar dinamicamente
os aprendizados decorrentes disso e propor novos produtos e servi¢os para responder
as demandas assim encontradas. O trabalho elucidou sugeriu existir relacéo entre a
coesdo interna da organizacdo, a qualidade na prestacdo de servicos, o valor das
informacdes dos clientes e a satisfacdo e fidelizacdo dos consumidores.

Craig Marsh (2010) afirma ainda que o trabalho de Sheth, Sisodia e Sharma
(2000) foi o primeiro a utilizar o termo “Customer-Centric Marketing”. Neste artigo, sdo
expostos trés fundamentos para a profusdo do conceito — duvida sobre a eficiéncia da
funcéo de marketing, variancia nas necessidades e desejos dos diferentes segmentos
de clientes e potencial ainda inexplorado da Tl em informar sobre os consumidores.
Os autores apontam praticas organizacionais empregadas uma vez que o CCM fosse
corrente: “preocupacdo com a cadeia completa de suprimentos”, “aliancas

organizacionais para melhor atendimento do cliente”, “co-criacdo de produtos”,
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“criagdo de novas solugdes para distribuicdo e precificacdo”, “Custos de marketing
fixos” e “foco no cliente, em oposigéo a foco no produto ou no segmento”.

Craig Marsh (2010) também faz uma critica ao conceito, ao referir que este
passou a ser “mais um jargao corrente do meio de gestao”. O racional por tras dessa
afirmacao seria sua implementacdo complexa e comumente ndo operacionalizada,
além do uso do termo descolado do seu significado original. O autor aponta seis temas
cruciais para o sucesso de sua implementacao: customizacdo em massa, inclusao do
cliente na fase de design das solu¢cbes, concepcao das estruturas organizacionais ao
redor do cliente (ndo do produto), capacitacdo das pessoas da linha de frente para
interagir de maneira livre com os clientes e viabilizacdo de recebimento, filtragem e
processamento de grandes quantidades de dados.

Também em uma visao critica, Osborne e Ballantyne (2012) sugerem que o
paradigma de gestédo “customer-centric’ ndo perpassa as teorias mais correntes do
marketing. A partir da analise de quatro frameworks consagrados — os quatro pés, a
teoria dos recursos-chave, o marketing de relacionamento e o Customer Equity —
sugerem que a noc¢ao de valor € medida a partir de julgamentos de importancia feitos
pela firma, e ndo pelo cliente. Desta forma, o0 meio comum de executar o marketing
nas empresas nao levaria a uma maximizacao do valor ao cliente. Os autores sugerem
temas que alterariam a forma de conceber valor dentro das organizagfes: Marketing
Interno (BALLANTYNE, 2003), Logica de Servico Dominante (VARGO; LUSCH, 2004,
2008), Colaboracao para Criacdo de Solucdes para o Cliente (TULI et al., 2007) e
Estratégia como Préatica (MINTZBERG, 1994).

A mudanc¢a na maneira de se organizar e de conceber valor seria fungéo do
amadurecimento da organizacdo, um processo continuo de interagir com o cliente,
conhecer sobre ele e melhorar a proposta de valor e a operacao (TULI et al., 2007).
Ainda, a mudanca de cultura necesséaria para essa abordagem, possuiria mais
chances de sucesso se encarada como uma inovagao organizacional, e ndo como
inovacdo em produtos ou servicos (PARSONS, 1991). Exemplo disso seria a fungao
criada, em algumas grandes companhias de Chief Customer Office (BLIS, 2006) —
figura responsavel por possuir o conhecimento mais profundo sobre o cliente, ser o
referencial cultural interno para as outras pessoas no tema e definir uma estratégia
aproximar a empresa dos clientes abrangendo todos as areas da organizacao.

Tseng e Piller (2003) tratam o tema sob a nomeacdo de “Customer-Centric

Organization”, sugerindo que o termo “marketing” tornaria a iniciativa vinculada
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apenas a area. Para o0s autores o ponto chave do conceito seria viabilizar a
customizacdo em massa (KUMAR, 2007), dentro do grande tema “Supply Chain
Management”, conforme concebem Naslund e Williamson (1999). A visdo do tema é
definida da seguinte forma:
Em esséncia, a atuagdo de uma empresa no paradigma “customer-centric”
nao é limitada apenas a produzir produtos, esta também se aplica as
capacidades de detectar necessidades dos consumidores, proativamente

satisfazer a elas e estrategicamente posicionar as potencialidades da
empresa em torno das possiveis demandas futuras dos consumidores.

(TSENG; PILLER, 2003, p. 18)

Concebendo a adocao da centralidade do cliente um processo de maturacao

organizacional, os autores sugerem um ciclo de aprendizado para as empresas.

Figura 4: Ciclo de aprendizagem da empresa “Customer Centric”

Definindo a proposta de valor

Linhas mestras de design, processos
estabilizados, capacidade de a
empresa melhorar continuamente a
partir das experiéncias dos usuarios

Parte 4 T

Distribuicao e
gerenciamento do

relacionamento com o Conﬁg_uragao para
cliente atuais clientes Sintese das Informacdes

necessarias a customizacao,
visualizacdo dos resultados,

Configuragdo para novos
clientes

Conhecimento do cliente, [$~] US? do /"
entregas individualizadas, conhecimento e

lealdade a partir de feedback para preci.fica(::éo dinémica,
relacionamentos de longo agilizar novos organiza¢éo de pedidos,
J pedidos rastreamento de pedidos

prazo

!

Realizagao e feedback

Design especifico do cliente, preparagido do pedido, ajuste
para praducdo e controle mais flexiveis, integragdo continua
com fornecedores

Fonte: Tseng e Piller (2003, p. 4)

Flink, Lietz e Maney (2002) concebem o Customer-Centric Marketing nao

necessariamente buscando uma abordagem massificada personalizada. Ao discutir 0
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conceito, 0s autores apresentam o seguinte quadro conceito para ilustrar sua visao

sobre o tema.

Figura 5: Continuum da abordagem de marketing

Consumer Centric

\

Direcionado Um para um

v

Personalizacdo: €

Baixa Alta

Publico direcionado: € >
Geral Especifico

Relacionamento < >
Trivial Profundo

Fonte: Flink, Lietz e Maney (2002, p.9)

Segundo os autores, abordagens realmente massificadas nao estariam dentro
do Consumer Centric, pois a busca pela escala inibiria o recorrente fluxo de
informacBes entre demanda e oferta. O limite possivel para tanto seria o enfoque
direcionado de marketing, ao desenvolver campanhas e produtos para determinados
publicos, ja prevendo revisbes futuras. E sublinhado ainda que a abordagem de
centralidade no cliente ndo deveria permanecer retida apenas dentro da empresa que
a pratica: deveria ser tarefa de um grupo de organizac¢des. Na reorganizacao ao redor
do cliente, as organizacfes teriam mais informacdes e poderiam tirar proveito de um
processo mutuo de conhecer sua demanda, organizar a melhor oferta e ainda definir
gue segmento deveria ser atendido por qual empresa (FLINK; LIETZ; MANEY, 2002).

Tabela 1: Lista das vantagens de adocdo de préaticas Customer-Centric

Custos de coleta das bases de dados sdo compartilhados entre as marcas e organizacgdes e
entdo as solucGes comprovadas sdo criadas e geridas por especialistas

Reduzir gastos com Informacgdo de terceiros é eficazmente combinada com os dados ja existentes e imputada

coleta e pesquisa | jentro do centro de informacdes da empresa
de dados

Canais virtuais sdo usados como meios baratos, rapidos e compartilhados para obter
informacoes




21

Personalizagdao das mensagens ao consumidor, baseada em conhecimento profundo sobre

estes

M'el'horar Ofertas ndo sdo gastas em clientes errados

assertividade das

campanhas
As ofertas de valor sdo testadas usando técnicas estatisticas, ao invés de caros e ineficientes
experimentos com o publico alvo
Informag0es previamente adquiridas sdo reutilizadas

Aumentar

comprovadamente | Clientes sdo enfocados tendo por referéncia o comportamento médio especifico daquele
a aquisicio de | 8rupo (ou subgrupo)

clientes Os influenciadores chave podem responder a incentivos e depois indicar ativamente a marca

Clientes lucrativos sdo identificados e recebem tratamento especial para se manter com a
Intensificar a empresa

retencao de

clientes Os clientes enfocados desenvolvem um senso de ligacdo com a marca através do tempo,

decorrente de sucessivas trocas de valor através do tempo de relacionamento

Otimizar o ROI de consumidores que trazem retorno

Os investimentos desproporcionais na carteira de clientes diminuem, sendo feitos apenas em

Marketing Novas fontes de dados auxiliam a empresa a medir os resultados das campanhas

Fonte: Flink, Lietz e Maney (2002, p. 12)

Day et al. (2006) abordam o tema apontando as quatro barreiras para o seu
avanco e os quatro formas de superacdo destas. Os temas complicadores seriam:
cultura (enquanto comportamento receptivo a mudancga), estrutura (na forma das
areas e cargos idealizados para atender aos clientes), métricas de gestédo (enquanto
mensuragdes em pontos ndo valorativos e auséncia de relagéo entre incentivos para
os funcionérios e pontos de percepcao de valor do cliente) e processos (atividades
fundamentais das areas e formas de aprender com o cliente e melhor servi-lo).

Day et al. (2006) sugerem como forma de superacdo destas barreiras:
comprometimento da lideranga, realinhamento organizacional, sistemas e processos
de suporte, reavaliacdo das métricas empregadas e processo de aprendizado
continuo. O “comprometimento das liderancas” seria reflexo de relacionamentos
diretos entre gestores e clientes e, também, do grau de influéncia das informacdes
sobre os clientes dentro do processo periodico de revisdo da estratégia. O
“‘realinhamento organizacional” significaria reorganizar (em células temporarias ou de
forma permanente) a estrutura vertical das areas em estruturas horizontalizadas,
feitas para atender determinados padrdes de clientes. Os “sistemas e processos”

enviariam informagdes para uma base de dados central, disponivel a todas as areas,
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que possuisse inteligéncia analitica prépria. A “reavaliagdo das métricas empregadas”
culminaria na adocao de critérios de performance organizacional ligados ao cliente.

Tax, Mccutcheon e Wilkinson (2013) propdem uma abordagem para tornar o
conceito do “Customer Centric Marketing” mais pratico e factivel. Os autores imputam
a um grupo de empresas, e ndo a alguma empresa separadamente, o papel de se
organizar para resolver as demandas dos clientes somando suas valéncias
complementares — endossando a visdo previamente discutida de Flink, Lietz e Maney
(2002). Motivo deste posicionamento seria o fato de o consumidor ndo ter seus
desejos e necessidades satisfeitos apenas dentro de um ambiente, fazendo isso em
“‘ambientes multiplos”, através de “ofertas multiplas”. Assim, o CCM seria
operacionalizado quando a organizacédo conhece a fundo os problemas apresentados
pelos clientes, constréi uma rede de oferta ao redor deles, aprende sobre mudancas
nos seus padrdoes de comportamento e supre as demandas percebidas continua e
colaborativamente.

Stein, Smith e Lancioni (2013) adotam outra linha, sugerindo que a tarefa de
por o cliente no centro da estrutura de criacédo de valor seja viavel valendo-se apenas
da estrutura interna da empresa para tanto. Para os autores, seria preciso apenas
entender os papeis e as atribuices distintas que cada area possuiria neste contexto
— dividindo a estrutura de uma organizacao entre pessoas, recursos (operacionais e
financeiros), informacdes do cliente, tecnologia da informacdo e comercial. O autor
sugere que a area de pessoas deveria fazer com gque todo o corpo de colaboradores
tivesse contato com o cliente final. A area de recursos deveria processar seus
indicadores para que derivassem dos perfis de comportamento dos consumidores.
Informacdes do cliente (area que agruparia marketing, projetos e inovacao) seria
responsavel por garantir inputs relevantes dos consumidores e realizar teste de
validacdo de conceitos. A area de tecnologia da informacgéo seria responséavel por
garantir a infraestrutura da empresa e por operar modelos estatisticos de andlise,
preditiva e passada, da base de clientes. Por fim, a &rea comercial teria a funcéo de
efetivamente realizar as vendas. E colocado pelos autores que o relacionamento com
clientes seria atribuicdo de todas as areas, significando na visédo do cliente: prestar
atendimento adequado, nutrir a parte interessada com conteudo relevante e garantir
o fluxo informacional do cliente para todas as areas e vice-versa.

Como framework de analise para o CCM, a consultoria Ernst e Young (2013)

propde dez pontos de medicao do estagio de evolucao do Customer Centric Marketing
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a partir de um continuum “estagio subdesenvolvido do tema” e “estagio de maturacgéo
do tema”. Os pontos do framework sdo processos, pessoas, tecnologia, marca e
posicionamento de mercado, segmentacao de clientes, gestédo de distribuicdo, oferta
de valor, entrega do servico, gestdo do ciclo de vida do cliente e cultura.

Stefanou e Sarmaniotis (2003) sentenciam que o conceito da centralidade do
cliente na gestéo deriva do tema “gestao do relacionamento com o cliente”, que levaria
menos em conta as “transacdes”, mas, sim, o “relacionamento com o cliente”. O
objetivo do primeiro seria realizar vendas junto ao cliente, foco no curto prazo. Ja o
objetivo do segundo seria aumentar a quantidade de relacionamentos (comerciais ou
nao) com os consumidores, visando assim ao longo prazo.

Essa diferenca pareceria simples em termos conceituais, mas na pratica seria
uma tarefa complexa: o ato de “transacionar” seria uma abordagem de gestao corrente
desde os anos setenta, ao contrario do “relacionar-se”, corrente a partir dos anos dois
mil (JAYACHANDRAN; BEARDEN; KIRCA, 2005). Os pontos principais que
viabilizariam a gestdo do relacionamento com o cliente seriam “discernimento da
rentabilidade dos clientes por perfis”, “estudos de satisfagdo e comportamento do
consumidor”, “ferramenta para armazenagem e analise de dados” e “estratégias
customizadas de relacionamento”. Stefanou e Sarmaniotis (2003) sugerem que 0s
conceitos de “Customer-Centric Marketing” e “CRM” se relacionam positivamente. Por
iSso, convém revisar a literatura deste conceito para trazer a tona outros contetdos

relevantes.

2.2. CRM

Customer relationship management (CRM) é conceituado na literatura tanto
como um mecanismo principal para obtencdo de vantagem competitiva, quanto um
apoio para a geracdo de impacto organizacional positivo (SIN; TSE; YIM, 2005). O
tema CRM, no entanto, ndo possui uma conceituagao clara, podendo ser analisados
a partir de um continuum com dois eixos - “pequeno e grande impacto organizacional”
(SIN; TSE; YIM, 2005) e “dimensao estratégica e operacional” (PAYNE; FROW, 2005)

— para apontar os referenciais possiveis. Fundamentalmente ha um ponto de
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convergéncia: o CRM otimiza o relacionamento com os clientes e melhora o resultado

da organizacéo, ao gerar mais engajamento dos consumidores com a empresa.

Figura 6: Continuum de conceituagdo do CRM
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Fonte: Adaptado pelo autor de Payne e Frow (2005, p. 171) e
Sin, Tse e Yim (2005, p. 33)

Gummesson (2004) concebe CRM como “a pratica de relacionar-se de maneira
rentavel (no longo prazo) com os clientes, em uma abordagem organizada, que
possibilita analisar de maneira clara a carteira de clientes e definir que tipo de
relacionamento deve ser empregado para cada perfil de consumidor”. O autor
sentencia, no entanto, que essa abordagem se aproxima de outros temas referentes
ao relacionamento com o cliente, tais como: “Marketing de relacionamento”
(MCKENNA, 1992), “Relacionamento um para um” (PEPPERS; ROGGERS, 1996) e
“CRM Estratégico” (PAYNE; FROW, 2005). Para atribuir diferenciar as denominacdes
possiveis, 0 autor adota o termo CRM para se referir ao fazer operacional referente a
gestdo do relacionamento com a carteira de clientes: ferramentas necessarias e
execucao dos processos.

O CRM teria evoluido a partir de avancos na “tecnologia da informacéo e de
mudancgas organizacionais, em processos que tentam dar forma ao customer centric

way of management” (CHEN; POPOVICH, 2003, p. 1). Existiria uma relacdo clara de


http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Gummesson%2C+E
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termos entre Customer Centric Management e CRM, em que o0 primeiro seria 0
responsavel pela adocdo macro da centralidade do cliente, traduzida em
reengenharias de processo, para expressar uma abordagem inter-funcdes e intra-
organizacional necesséaria a reestruturacdo. O CRM seria a viabilizacao tecnolégica —
suporte - dessas mudancas. Para a viabilizacdo deste papel trés pontos de atencéo
sao sugeridos por Chen e Popovich (2003): tecnologia, processos e pessoas.

A tecnologia é entendida como a forma com que a ferramenta de CRM vai
dialogar com as bases de dados da empresa, o sistema ERP e os pontos de contato
direto com o cliente, de maneira a construir uma visao Unica do consumidor — historica
e preditiva. A discussao sobre 0s processos refere-se a como as informacgdes obtidas
dos clientes vao alimentar o processo de desenvolvimento, producéo e distribuicdo do
produto, bem como o fluxo de informacdes e a légica de organizacdo interna da
empresa. Por fim, a perspectiva “pessoas” diz respeito ao grau de envolvimento dos
gestores de toda a organizacdo com o tema da centralidade do cliente na gestéo e a
existéncia de uma lideranca forte para o projeto — capaz de propor mudancas
conforme o amadurecimento do conceito. Em adi¢cao, também é feita a recomendacéao
para que a empresa conscientize ativamente os colaboradores sobre mudancas que
devem ocorrer e treine a todos para possuirem as aptidées necessarias (CHEN;
POPOVICH, 2003).

A falha em qualquer um destes fatores, resultaria no fracasso da
implementacéo da ferramenta — e por consequéncia do realinhamento organizacional
em torno do cliente (PAN; LEE, 2003).

Ken Cross (2013) sugere que a adocéo da ferramenta de CRM possui alta
probabilidade de falhar — independente do contexto em que é inserida. O autor aponta
que 70% dos projetos de CRM falham. O motivo seria a hdo observancia de fatores
problematicos dentro do “tripé” cliente-processo-tecnologia.

Stein, Smith e Lancioni (2013) expandem a nocéo de tripé apresentada. Para
0s autores, haveria quatro pontos fundamentais: estratégia, pessoas, processo e
tecnologia. O item adicionado, “estratégia”, faria men¢éo ao objetivo da empresa com
a adocao do CRM — “de uma forma transparente, sem se deixar levar por modismos”
— enquanto os demais itens fariam mencao ao grau de conhecimento dos clientes e

do quanto os componentes da organizacao teriam este conhecimento fino.
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da

implementagcdo do projeto CRM que podem ser encaixados no trio de temas

sugeridos.

Tabela 2: Lista dos pontos cruciais para implementacdo de CRM

Identificar as intengGes reais da corporacdo com o programa, apontar as solucdes
iniciais para essas questdes e decidir como implementa-las

Construir relagdes de longo prazo valorativas com clientes e colaboradores. Usar o
didlogo para obter feedback sobre a maturidade do processo.

Encorajar ativamente comunica¢do entre departamentos. Designar pessoa para
assumir o papel de Chief Customer Officer e um time para o projeto do CRM. Investir
contundentemente na infraestrutura de dados e contar com inteligéncia analitica
adequada para a realizagdo de analises.

Adequar o CRM para lidar com todos os canais atuais de contato com o cliente, e
conceber politica para integracdo com futuros novos meios. Garantir que a ferramenta
consiga mapear a efetividade das campanhas de marketing.

Obter visdo unificada do cliente através da integracdo dos sistemas de atendimento a
clientes front-end com os processos de andlise de dados back-office.

Identificar comportamentos médios dos diferentes tipos de clientes da empresa e
organiza-los como segmentos. Esta deve ser a visdo mais macro da carteira, com a
visdo micro sendo o individuo.

Aumentar a qualidade das informagdes obtidas através da andlise de dados,
separando estes por granularidade, validade e método de estudo.

Automatizar proposicdes de vendas. Quando nao for possivel disponibilizar
diretamente ao cliente a oferta, gerar relatérios informando que produtos oferecer
(ou ndo) e que condig¢bes de venda sdo atrativas (ou ndo) para o cliente em especial.

Usar modelos preditivos de comportamento de compra para otimizar a retengao de
clientes.

10

Viabilizar criagdo de “laboratério de criacao e teste de modelos analiticos”

11

Ritualizar a mudanga para a cultura orientada ao cliente em cada momento de
passagem

12

Definir objetivos de negdcio mensuraveis para cada fase de maturagdo do CRM —
limitar investimentos adicionais a depender da performance do ROI

13

Subdividir objetivos macros em pontos especificos de verificacdo de progresso, para
garantir a rastreabilidade da maturagao

14

Definir niveis de satisfacdo dos segmentos de clientes antes e depois da
implementacdo das a¢des. O processo de feedback decorrente deve servir como
termOmetro para o amadurecimento das iniciativas

15

Possuir profissional dentro da empresa com perfil analitico capaz de analisar as bases
de dados do cliente (ou capaz de sugerir que pessoas ou organizacdes podem fazer
esse trabalho repassando o know how para a organizacgdo) e perfil de gestdo para dar
voz a necessidade de criagdo do embasamento analitico na tomada de decisdo

16

Aumentar a rentabilidade da carteira de clientes através do aumento da lealdade dos
consumidores a empresa

17

Adicionar perspectiva de “servigos agregados” a proposta de valor da empresa e
customiza-los ao maximo, conforme atratividade do segmento de cliente em questao
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Criar interfaces de contato do ciente com a empresa que sejam confidveis,
18 convenientes, rapidas e multiplas

Oferecer o mesmo nivel de servico ao cliente em todos os pontos de contato
13 existentes

Fonte: Adaptado de Chou et al. (2002)

2.3. GESTAO DOS PONTOS DE CONTATO COM O CLIENTE

A principal contribuicéo trazida por esse tema € tornar diferentes momentos de
comunicacao, ocorridas em periodos de tempo espacados, possiveis (WHITTAKER,;
JONES; TERVEEN, 2010). Os autores apontam trés itens de atencdo para o correto
gerenciamento dos pontos de contato da empresa com o cliente: “escolha do contato
para registro”, “formalizacdo dos dados” e “diversidade de ferramentas”. O primeiro
seria problemético devido a dois problemas: objetivo difuso de contato e diferenciacao
de posicéo hierarquica. O fato de as organiza¢cdes manterem contato com motivacdes
diferentes, “realizar negdcios” ou “sé obter informacgdes”, que ndo sado sabidas logo de
inicio; adicionalmente o contato se da através de varias areas, com pessoas de
diferentes hierarquias, logo seria dificil definir qual colaborador deveria responder pela
empresa. A “formalizacdo de dados” faria mengao a manualizagdo das informacgoes,
para gue possam ser registradas em sistemas digitais: um processo em que sempre
haveria falhas. Ja a “diversidade de ferramentas”, retrata a realidade das
organizagdes: apesar de existirem sistemas “all in one”, as areas sempre dividem seu
registro entre ferramentas complementares, sejam cadernos ou planilhas digitais
(WHITTAKER; JONES; TERVEEN, 2010).

Frazer e Stiehler (2014) apontam dois temas para este campo de estudo. Um
seria 0 Multi-channel marketing e o outro o omni-channel marketing. O primeiro trataria
apenas do trabalho de vender e entregar o produto a partir do contato com o cliente
em diferentes plataformas. O segundo faria mencéo a necessidade de tratar todos os
pontos de contato com o cliente como valorativos, o que criaria a necessidade para a
organizacao de ordenar a oferta de valor ao cliente, gerindo alguns pontos de contato
para repassarem informacdes chave para o cliente, e outros para a venda efetiva.

Chou et al. (2002) também contribuem para o estudo do omnichannel, segundo

palavras dos autores, “devido a sua dificuldade de implantacdo”. O ponto mais
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probleméatico seria conseguir pensar na visdo do cliente, ou seja, sintetizar quais
seriam todos os pontos de contato da organizacédo e as peculiaridades de atuacao
nestes meios. Com isso seria possivel obter informacdes através de diferentes canais,
processa-las e oferecer uma visdo unificada e néo-perecivel sobre os clientes em
questdo. Segundo o autor, um segundo tema problemético seria definir o tempo ideal
para realizar ciclos de aprendizagem. O ponto de vista do autor € que a definicdo da
periodicidade do ciclo é particular a cada segmento e possui periodo de validade
inferior ao utilizado.

Abordando a questdo da gestdo de informagcbes em um ambiente omni-
channel, Belu e Marinoiu (2014) sugerem que as empresas devem alocar recursos na
tarefa de receber e corretamente armazenar os dados dos clientes. O racional por tras
do posicionamento estaria no emprego da estratégia de relacionamento omni-channel
para as organizagOes: poder abordar os clientes de maneira customizada, caso
munido das informac8es corretas. Os autores sugerem que o tema é obrigacdo de
todas as empresas, embora a forma de tratar com ele ndo seja a mesma para todos

0S mercados.

2.4. ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO

Pels, Coviello e Brodie (2000) sugerem duas abordagens estratégicas para o
trato com o cliente: transacional e relacional. A primeira colocaria a atividade de
marketing da empresa buscando otimizar as trocas ocorridas, ou seja, colocaria o foco
da atividade em otimizar as vendas, curto prazo. A segunda objetivaria a fidelizacéo
do cliente, que significaria ter na empresa a solugcéo para todos os problemas
correlatos a atividade fim da organizacdo: foco em construir a rentabilidade de cada
cliente no médio ou longo prazo. Segundo os autores, uma forma teria evoluido da
outra, como uma consequéncia natural do maior conhecimento do cliente sobre as
situacdes que o rodeiam.

A evolucdo de uma abordagem para a outra ndo é um consenso da area,
segundo aponta Palmer (1994). Para o autor o foco sempre foi, a0 mesmo tempo,
aproximar-se do cliente e rentabilizar ao maximo as interagdes. E ponderado, no

entanto, que a nova éarea de conhecimento destacada, “Marketing de
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Relacionamento”, categorizaria aquilo que muitos praticos ja praticam: “nem sempre
seria possivel efetivar vendas para os clientes, sendo preferivel manter-se proximo, a
afastar-se nesses momentos — por meio de acdes de relacionamento”.

Para Sheth e Parvatiyar (1995) o “Marketing de Relacionamento” haveria
alterado o trabalho da area por alterar as premissas de gestdo. Alteracbes
significativas seriam: foco da area de marketing “do output, venda” para o “o processo,
construcdo de relacionamento”, e natureza das tarefas de “distribuir o valor criado”

para “criar continuamente valor”.

2.5. SEGMENTACAO DE CLIENTES

A tarefa de agrupar os clientes segundo parametros semelhantes pode ser feita
segundo diferentes abordagens. Teichert, Shehu e Wartbutg (2008) apresentaram trés
frentes: agrupar em perfis de compra ou em perfis de consumo; segmentar a priori ou
a posteriori; empregar método qualitativo ou quantitativo. Para os autores, as férmulas
nao seriam mutuamente excludentes e coletivamente exaustivas — sendo trabalho dos
gestores julgarem em que medida deveriam ser utilizadas agrupadas ou separadas
para melhor representarem as situacdes estudadas.

Jonkera, Persmab e Poelc (2004) analisam as implicacdes de segmentar por
perfis de compra ou perfis de consumo. Para os autores, 0 objetivo de ambas seria
distinto. O perfil de compra mostraria a que grupo os compradores pertenceriam
guando comecgam o relacionamento comercial com a organizacédo. Isso poderia dar o
insight de que fontes seriam mais eficientes para a busca de novos compradores. Ja
0 uso de perfis de consumo evidenciaria que tipo de usuario é o cliente que fez a
compra. Com diferentes usos dados ao produto, haveria espaco para repensar as
vendas para clientes da mesma base.

Hwang, Taesoo e Suh (2004) analisam a segmentacéo a priori e a posteriori. O
significado da primeira seria “antes das analises da base definir o critério de
diferenciacao”, e o da segunda “analisar a base para depois definir os critérios de
segmentacao”. Para os autores a escolha por uma e outra forma seria reflexo do nivel

by

de acuracidade esperado da analise — com predilecdo a escolha dos critérios a
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posteriori em caso de busca por maior robustez, e no caso de uma eventual
inexisténcia de dados prévios, sendo preferivel o uso do critério “a priori”.

Wua e Chou (2011) analisam a segmentacéo de clientes por meio de técnica
quali e quantitativa. Em defesa da primeira estaria a capacidade de adicionar
profundidade a andlise dos clientes — o0 que, face a escassez de dados de primarios,
seria mais custosa. Ja a segmentacdo quantitativa seria vista como positiva por
aumentar a abrangéncia da analise — partindo de analises “um para muitos”. A escolha
pelo método em especifico deveria variar caso a caso, inclusive sendo indicados

emprego misto de ambas.

2.6. CULTURA

A cultura € o principal ponto para sucesso e fracasso das iniciativas
(WILLCOXSON; MILLETT, 2000). Ao mesmo tempo em que existe, e € fato
consumado dentro das organizacdes, € também o aspecto mais intangivel e
multifacetado de dentro das empresas — sendo portanto fator de performance
estratégica, que nao se pode gerir totalmente.

Hargie (2004) sugere cinco temas principais para atencdo em trabalhos que
envolvam a cultura organizacional direta ou indiretamente: “Estabelecer um estado
futuro ideal para o tema”, “Comunicar a cultura aos clientes sempre”, “Medir a
performance da cultura”, “Comunicar a cultura internamente de maneira adequada” e
“Definir liderangas claras para os temas”. Os pontos sinalizados como mais relevantes
sao “indicadores de desempenho” e “lideranga’.

Para os indicadores de desempenho o foco estaria em saber medir e
compensar as pessoas adequadamente sobre seu envolvimento com os objetivos da
organizacdo. Embora tarefa aparentemente facil, os autores apontam as armadilhas
do tema: “a mera existéncia de instrumentos e foros de gestdo ndo garante o
alinhamento com a cultura, € preciso acompanhar de perto a execugao e a pertinéncia
dos assuntos tratados” (HARGIE, 2004).

O tema da lideranca apresentaria duas problematicas. A primeira seria a
escolha em si das liderangas: nem sempre a visao das liderancas sobre as pessoas

seria a mesma dos liderados, assim indicacdes bem vistas pela direcdo poderiam ser
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malquistas pelos colaboradores. A segunda seria a validacao das liderancas, que, ao
ocorrer em momentos e formatos muitas vezes inadequados culminaria em
desalinhamento e desmotivacdo para a execucdo dos projetos. Ambas né&o
determinariam o fraco de novas iniciativas nas organizacfes, mas representariam
terreno infértil (HARGIE, 2004).

Renault (2000) sugere dois temas para a analise da capacidade de sucesso de
projetos que alterardo a cultura da empresa. A existéncia de simbolos e mitos
organizacionais e as experiéncias passadas em obter sucesso em situacbes
desafiadoras. O primeiro ponto faria mencéo a todo e qualquer valor compartilhado
pelo grupo: objetos, situacdes (presentes e passadas) ou pessoas. Assim, haveria
diversos sentidos latentes na organizacdo que nao poderiam ser ignorados em
situacdes envolvendo mudancas bruscas e abruptas. JA no tema das experiéncias
passadas, o autor entende que fundamentalmente a “vivéncia de vencer desafios” € o
gue capacita a organizagao a ser bem sucedida em novas empreitadas. A alternancia
frequente seria, portanto, uma caracteristica diferencial, que possibilitaria as

empresas efetivarem novas e proficuas mudancas ao longo do tempo.

2.7. FRAMEWORK DE ANALISE CCM

Os principais pontos do referencial foram alocados dentro do instrumento de
analise CCM. Foram concebidos nove pontos de andlise individuais. Para cada
parametro existe uma subdivisdo de temas relacionados a ele, e para cada tema uma

configuracédo ideal do tema em termos de Customer Centric Marketing.
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Figura 7: Framework de anéalise CCM

Cultura Tecnologia
Estruturae Estratégia de Segmentacio
instrumentos de relacionamento g . ¢
e dos clientes
gestao
Gestao dos pontos =
_ Gestao das
Desenvolvimento de contato z
- Informacgdes dos
de oferta ’ i
clientes

Clientes

Fonte: Autor

A leitura correta do framework deve ser feita “de dentro para fora”, comegando
pelo item “clientes” — expressando uma visédo sobre o que é valor para o cliente. O
item “Clientes” est4 presente para marcar o referencial maior de gestdo da empresa.
Na analise deste ponto, o foco estd em apresentar aimagem que os clientes possuem
da empresa e as expectativas de contato subsidiam esse posicionamento. “Gestao
dos pontos de contato” trata de analisar o dominio da empresa sobre 0s canais de
relacionamento com o cliente e de observar preferéncias de valor e o quanto as
informacBes dos contatos sédo tratadas para dentro e para fora da organizacao.
“Estratégia de relacionamento” representa a definicdo macro de como a organizagao
espera gerir os clientes, se pré-ativamente ou ndo, se com vistas ao relacionamento
de longo prazo ou ndo e se com taticas de abordagem previamente pensadas ou nao.

A coroa externa do framework faz mencdo a aspectos relevantes para a
centralidade do cliente na gestdo, que néo ficam evidentes para os stakeholders. A
porcao direita dos itens refere-se a gestado dos clientes enquanto processo resultante
da fluidez e acuracidade informacional ao longo da empresa. A esquerda, diz respeito

ao tema nos aspectos que derivam da gestéo interna.
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Analisando a porcao direita, temos a “Gestao das informagdes do cliente”, que
se refere ao quanto a complexa estrutura de informacdes do cliente € tratada, tanto
no momento presente quanto com vistas ao futuro. “Segmentacao dos clientes”
analisa se a organizacao enxerga e trata de maneira diferente os seus clientes, se
estes respondem a programas de marketing diferentes e se o olhar diferenciado deriva
de inteligéncia analitica. “Tecnologia” se refere a gestdo informacional dentro da
empresa e ao quanto a tecnologia facilita o trabalho para que a empresa se molde no
tema do Customer Centric Marketing.

Na porcdo suplementar, o item “Cultura” trata do quanto a centralidade do
cliente na gestao é um tema consolidado entre todos, principalmente pelas liderancas.
“Estrutura e instrumentos de gestdo” aborda a questdo de como a empresa esta
organizada e do quanto isto auxilia a empresa na misséao de ser centrada no cliente.
Ainda este ponto analisa a existéncia e a natureza dos indicadores de controle da
organizagdo e 0 quanto ocorrem momentos internos para o acompanhamento dos
medidores de desempenho. Por fim, “Desenvolvimento de oferta” aponta o quanto o
produto da organizacdo € desenvolvido a partir das demandas do cliente ou de
percepcdes préoprias de area a fim na organizacéo.

Abaixo, cada parametro de analise é apresentado, na situacdo em que a
organizacdo estéa totalmente orientada para o CCM.

Tabela 3: Tabela de apresentacédo do framework em sua configuracéo ideal

Parametro Estagio de centralidade do cliente maduro

Expectativas | A empresa possui um diferencial claro em relagéo a concorréncia na visao
e percepgdes | dos clientes. Estes percebem que a empresa conhece totalmente a imagem
dos clientes gue eles tém da organizacdo e age pro-ativamente para melhorar temas
importantes, fazendo isso através de formato e intensidade de mensagem
desejados pelo consumidor. Frequentemente a empresa consegue

surpreender o cliente.

Gestéo dos Interfaces de contato e premissas de relevancia destas na visdo das
pontos de pessoas externas a organizacdo sdo conhecidas. O gerenciamento das
contato interfaces de contato é feito com vistas a maximizacao da percepcéo de

valor das partes envolvidas, por meio de uma organizacéo clara e

conhecida.
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Estratégia de
relacionamen

to.

Os clientes séo geridos visando a rentabilidade de longo prazo da carteira.
A satisfagdo dos consumidores com o relacionamento mantido com a
empresa € um objetivo claro da empresa. Existe orientacao clara sobre
como o cliente pode ser gerido em termos de rentabilidade futura. Estéo
estabelecidas premissas de gestéo do cliente na eventualidade da
ocorréncia de problemas em manuais ou no fazer rotineiro dos

profissionais.

Gestéo das
informacobes

dos clientes

Séo arquivados dados cadastrais, transacionais e de relacionamento.
Destino e uso planejado para os dados é conhecido. As informacdes estdo
integradas dentro de um mesmo sistema ou segundo rotinas especificas
entre diferentes sistemas. S&o gerados painéis informacionais sobre os
clientes com visbes de diferentes areas. Consumo de informagfes mais
apuradas sobre os clientes é feito por todas as areas da empresa, seja de

maneira plena ou parcial.

Segmentacao
de clientes

Trabalho de segmentacédo da carteira € feito de maneira especifica, através
de padrdes com fundamentacao cientifica. Critérios sdo revisados
periodicamente a partir de estudos qualitativos e quantitativos. Sao

empregados critérios de rentabilidade e longevidade do relacionamento

para com os clientes, como “customer lifetime value”.

Tecnologia

Responsabilidade dividida entre areas diferentes. Importancia do tema é
garantir operacionalizagdo da infraestrutura de softwares e hardware e
gerar inteligéncia informacional para consumo interno. A adogéo e
integragcdo dos sistemas utilizados pelas areas ocorre segundo organizagéo

prévia.

Cultura

A cultura enaltece o conhecimento do cliente e a sua satisfagdo. Simbolos
e mitos da empresa referenciam o tema. Ha percepc¢éao clara sobre quem
séo as areas diretamente responsaveis pela satisfagdo do cliente — com as
demais entendendo que possuem papel minimamente relevante neste
processo. Liderancas compartilham a crenca de que a centralidade do
cliente é a alavanca principal de performance. Experiéncias passadas em
operacionalizar mudancas na organiza¢ao sdo positivas, contando com

adesao geral.

Estrutura e
instrumentos

de gestéo

A estrutura organizacional € concebida para maximizar a percepc¢ao de
valor das partes externas interessadas. Areas so abertas e trocam
informacdes sobre temas correntes da empresa. Constituicdo de equipe de

projetos multidisciplinares para acelerar temas estratégicos é um tema
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Desenvolvi

recorrente. Indicadores, planos de acéo e instrumentos de controle sédo
padronizados entre as areas. Todos 0s setores possuem algum indicador
da centralidade do cliente na gestdo. Momentos de acompanhamento dos

instrumentos tem periodicidade definida, tratando de questdes das areas e

endossando também temas relevantes para a satisfacdo do cliente.

mento de

oferta

Processo de desenvolvimento de produtos ocorre majoritariamente de fora
para dentro: percepcao de problemas nao atendidos dos clientes,
desenvolvimento de piloto junto a clientes chave e posterior langamento ao

mercado. Funcgao é vista como responsabilidade de mais de uma éarea.

Fonte: autor
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3. METODOLOGIA

Para cada objetivo especifico do trabalho, diferentes procedimentos
metodoldgicos foram utilizados. Ocorreu 0 emprego de pesquisa documental (“desk
research”) para a construcao do framework e apresentacéo da empresa, “observagao
participante” e “entrevistas em profundidade” para a aplicacdo do modelo na referida
empresa e “analise por blocos” para a consolidagédo das informagdes levantadas.

A desk research consiste em buscar uma extensa base de dados secundarios
gue expliguem de maneira abrangente o fendmeno em estudo (WESTBROOK, 1994).
As informacfes da empresa foram buscadas em arquivos de diferentes setores para
dar garantia sobre a acuracidade informacional (GUNTHER, 2006).

A observacgéo participante ocorre quando o pesquisador se relaciona com o
campo de pesquisa de maneira profunda, passando a ter contato natural com o
fenbmeno estudado e podendo assim analisar sua natureza com baixo nivel de
interferéncias (GODOY, 1995). Esta se deu por meio de trés visitas a organizacao.
Seu objetivo foi validar se as informacdes obtidas nas entrevistas realmente faziam
parte da dinamica do trabalho rotineiro. Para tanto foi organizada uma lista de temas
para observacao. Os itens foram observados pelo autor do trabalho enquanto, sem
explicitar esse objetivo. Ao final, a percep¢des foram consolidadas e serviram para
alimentar analises de pontos do framework.

As entrevistas em profundidade foram organizadas em trés momentos: antes,
durante e depois da aplicacdo (GODOQY, 1995). Os roteiros foram montados a partir
dos itens do framework de forma semiestruturada, buscando informacdes indiretas
sobre os objetivos de pesquisa. As perguntas convidavam o entrevistado a responder
sobre experiéncias passadas dentro da organizacdo, abordando os temas do CCM
apenas de maneira complementar, nunca solicitando respostas diretas sobre os
objetivos. Godoy (1995) aponta que esta abordagem acarreta menor influéncia sobre
as opinides das pessoas, 0 que tende a gerar informagdes mais confidveis. A cada
grupo de perguntas foram atribuidos determinados objetivos de pesquisa — buscando
pontuar ao entrevistador que conteudos eram buscados em cada momento da
conversa.

A definicdo da quantidade de pessoas entrevistada foi feita através de critério
“a priori” (DICICCO-BLOM; CRABTREE, 2006), tentando estabelecer uma relacao
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positiva entre quantidade de temas do framework e quantidade de pessoas
entrevistadas nas areas com maior aderéncia ao tema. Treze pessoas foram

destacadas para a entrevista, conforme quadro a seguir.

Tabela 4: Lista de entrevistas feitas com colaboradores da empresa

Recursos Humanos

Area da empresa Quantidade de entrevistas
Comercial 4
Desenvolvimento 2
Administrativo Financeiro 2
Suporte 1
Marketing 1
1
2

Recepgao

Fonte: autor

Na area comercial, foram entrevistados o diretor, dois gestores e um analista.
Na area de desenvolvimento foram entrevistados o diretor e um dos gestores. Na area
administrativa e financeira a diretora e um analista foram entrevistados. No setor de
suporte foi entrevistado o gestor. Na area de marketing foi entrevistado o gestor. No
setor de RH a gestora foi a entrevistada. Na recepcao, as duas recepcionistas foram
entrevistadas. Este grupo foi inserido por atenderem aos clientes antes de encaminha-
los as areas da empresa — exercendo papel relevante nos pontos de contato. Nao ha
na empresa a figura do “atendimento” ou “gestor de contas”, colaborador que fica
responsavel por gerir o cliente, maximizando sua satisfacdo. Esse papel é exercido
pelo comercial e pelo desenvolvimento, conforme afinidade com o cliente em questéao.

As entrevistas foram aplicadas individualmente, e tiveram duracdo média de
cinquenta minutos. Dinamicamente foram incluidos questionamentos as perguntas do
roteiro — tendo sempre em mente 0s objetivos de pesquisa definidos. Ainda, utilizou-
se 0 recurso do laddering, que é definido por Stiles (1993) como o uso de
guestionamentos sobrepostos a uma mesma pergunta, buscando compreender o
impulso mais interior e verdadeiro do respondente para expressar determinada
opinido.

A andlise das respostas foi feita segundo a tabulacdo em blocos. Gunther
(2006) define esse método como a resposta aos objetivos de pesquisa inicialmente
definidos por meio da transcricdo de cada entrevista. Com a tabulacéo consolidada, o
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pesquisador realiza uma leitura geral para cada tema enderecado, cruzando as
informacgdes de diferentes cargos e setores.

Assim, € possivel concluir que para a consecucao dos objetivos do trabalho
foram designados procedimentos qualitativos de pesquisa. Esta escolha se deu em
decorréncia da necessidade de estabelecer um panorama abrangente e fiel do
fenbmeno observado (STILES, 1993). Nao foi empregado nenhum método do tipo
“‘quantitativo”, pois, em se tratando de objeto de caracterizagcdo organizacional, as
informacfes quantitativas sdo poucas e tendem a néo representar a dinamica e a
multidisciplinariedade do fato em estudo (GUNTHER, 2006).
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados do trabalho foram divididos em dois itens: “Analise da situagao
atual” e “Proposta de situagao futura”. O primeiro apresenta o estado atual do CCM
na organizagao estudada, através de uma leitura geral e de uma andlise ponto a ponto
do framework. O segundo posiciona uma situacao futura possivel a ser buscada pela

empresa através de planos de acdo encadeados.

4.1. ANALISE DA SITUACAO ATUAL

A organizagdo nao pratica premissas da centralidade do cliente na gestéo.
Motivo desta afirmacédo foi a ndo observancia de maturacdo de nenhum dos pontos
do framework. Apesar disso, dentre os pontos de andlise observados, percebeu-se
algumas boas praticas prosperas para o amadurecimento futuro do tema.

A &rea de marketing praticando embrionariamente o marketing de contetdo —
gerindo o contato com o cliente por diferentes canais e usando contetdos relevantes
e customizados —traz o cliente para mais perto, ao mesmo tempo que obtém dados
para gerir o relacionamento de maneira mais eficiente. Essa forma de atuacdo deve
ser replicada para melhorar os itens “Gestao dos pontos de contato” e “Estratégia de
relacionamento”.

A area comercial ja possui um extenso trabalho prospectivo a partir da
segmentacdo de clientes. Unindo os critérios jA existentes com os da area de
marketing, trazendo nog¢des quantitativas — financeiras — o trabalho pode ficar mais
cientifico e unificado. Caso isso ocorra, os temas “segmentacdo” e “estratégia de
relacionamento” podem sair fortalecidos.

A gestdo das informacdes dos clientes € um tema com espago vasto para a
melhoria. Os registros fragmentados das informacdes dos clientes através da
organizacao existem, mas carecem de unificacdo e trabalho analitico.

A éarea de TI possui um baixo conhecimento sobre os dados trabalhados por
cada setor da organizacao, o que lhe impde trabalhar questbes de rotina de maneira

reativa. A integracdo de sistemas e o trabalho de inteligéncia de dados sdo pontos
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fundamentais de melhoria da estrutura de tecnologia da informacao da empresa — 0s
quais, ainda que ndo estejam em execucado, sdo ponto de consenso da area e dos
gestores.

A cultura da organizacdo é comum entre as diferentes areas. Apesar do seu
mote principal estar descolado da centralidade do cliente na gestéo, aparentemente o
sistema de crencas da organizacdo € bastante moldavel e segue as ideias ditadas
pelas liderancas.

Os instrumentos de gestdo possuem uma formalizacdo comum, benéfica, ndo
sendo necessario estabelecer um glosséario comum para gerar entendimento da
estratégia a ser adotada para as diferentes areas da organizacdo. Aumentando a
disciplina na execucdo da estratégia e revisando o0s instrumentos de
acompanhamento e os momentos de reunido, o paradigma CCM pode ser alcancado.

A estrutura organizacional embora concebida segundo padrdes funcionais,
separa as areas em “relevantes para o negdcio” e “subsidiarias para o negoécio”. Isso
pode acelerar a adogcdo de estruturas diferentes de organizacdo, tais como as
“equipes multidisciplinares temporais”.

A area de desenvolvimento, embora se organize de maneira tradicional —
pensando novos produtos, desenvolvendo e os “empurrando para o mercado” — adota
metodologias ageis de gestdo de projetos. O conceito é empregado para agilizar a
entrega das demandas, mas, se empregado mais a fundo, pode servir para a criagao
de produtos ainda mais conectados com clientes e também para a ado¢ao de equipes
multifuncionais de projeto, sendo assim terra fértii para melhorar o item

“Desenvolvimento de oferta”.

4.1.1. Clientes: expectativas e percepcdes

A empresa possui um diferencial claro em relagdo a concorréncia: seu produto,
uma suite de gestdo de ativos com solu¢cdes comparativamente vistas como mais
numerosas e robustas. Os clientes percebem que a marca conhece totalmente a
imagem que eles tem da organizacdo, no entanto entendem que ela ndo age pro-
ativamente para melhorar temas importantes, acertando o formato, mas nao a
intensidade do contato desejado pelo cliente.

A suite de gestéo de ativos da empresa existe desde sua criacdo, e acompanha
o nome de todos os produtos disponiveis a comercializacdo. Para os clientes, o seu

nome é sindnimo de um produto acima da concorréncia, com fungées mais variadas
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para gerenciamento e controle do parque de Tl do que as soluc¢des, mais caras, da
concorréncia. H4 a percepc¢éao de que a usabilidade do produto ndo é a ideal, mas isso
nao retira a imagem de “produto com capacidade técnica superior”.

A organizacdo estudada é sindbnimo de seu produto. Para alguns clientes, o
proprio nome da empresa e da suite de ativos € confundido, o que mostra o grau de
satisfacdo com a solugéo. Por conta da percepcéo de qualidade do produto, muitos
clientes relevam problemas diversos na relacdo, como falta de contato ou bugs de
pequeno porte na solucdo. O entendimento € de que estes ndo serdo resolvidos e,
também, ndo comprometem as funcionalidade principais, logo ndo sdo pontos que
“‘compensariam o desgaste na relagdo”. Para os clientes, o contato com a marca
poderia ser maior, principalmente apontando funcionalidades ainda desconhecidas do
produto e dando mais vazdo as demandas — sejam elas formalizadas ou inertes em
cada cliente.

No comparativo com outras organizagdes “fabrica de software”, haveria players
gue levariam larga vantagem na tarefa de entender melhor o consumidor — apenas
ainda nao possuindo os produtos adequados para fazé-los mudar para a concorréncia.
O ponto principal da diferenca seria a predisposicdo a melhor entender os
consumidores. Exemplos de praticas recentes seriam: “agenda pré-definida para
visitas presenciais da equipe comercial durante o periodo de contrato”, “newsletter
enviada frequentemente com conteudo relevante sobre os produtos do portfélio”,
“canais de contato dentro do produto para tratar assuntos de maneira mais agil com a
equipe de suporte”, “Uso de redes sociais ativo e vinculado aos canais padrdo de
contato”, “co-criagdo com os clientes de critérios de segmentacdo de oferta e de
demanda”. Como sintese, os clientes puseram na hierarquia de valor o produto em
primeiro nivel e o contato ativo através de meios digitais e presencialmente em

segundo.

4.1.2. Gestao dos pontos de contato

As interfaces de contato com o consumidor ndo sao de conhecimento de todas
as pessoas na organizacdo. Ainda, a relevancia de cada canal, em termos de
mensagem para o cliente e de expectativa de retornos, também né&o é efetivamente
conhecida, e por consequéncia recebe trabalhos pontuais de otimizagcdo. Como as
interfaces sdo separadas, ndo ha coordenacgéo estratégica sobre como se relacionar

com o cliente, ficando cada ponto de contato com atribuicdes funcionais.
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Abaixo foi montado esquema do macroprocesso de vendas para servir de
suporte a explicacdo de cada meio de contato.

Figura 8: Macroprocesso de venda

1. 2 3 4. 5.

Fechamento Gestao do
da venda cliente

Conhecimento Abordagem Teste de
da empresa prospectiva demonstragdo

Fonte: autor

A primeira fase, conhecimento da empresa, diz respeito sobre como o cliente
encontra a empresa: de maneira ativa ou passiva. A abordagem prospectiva cobre os
momentos de venda que antecedem a demonstracao. Nesta, etapa seguinte, o cliente
utiliza a solucéo durante dois meses. Apos isso, ocorre o fechamento da venda, etapa
4, e o posterior gerenciamento da relagcdo com o cliente, etapa 5. A seguir, todos os
pontos de contato serdo apresentados e situados dentro da fase em que sdo mais
empregados.

Sites de busca (Google).

Ponto referido apenas pelos clientes, o Google foi relacionado como importante
nas etapas 1 e 5. A ferramenta seria acessada para encontrar o nome da empresa
guando pesquisasse por tags relacionadas ao seu produto (etapa 1) e ter acesso
rapido aos contatos da mesma, como telefone, email, endereco e etc (etapa 1 e 5).
Apesar de referido apenas pela area de marketing — e ndo pelo resto da organizacéo
— recentemente houve investimento no tema search engine optimization, para
melhorar o rankeamento do site e a assertividade de resposta as buscas via Google.

Site da empresa.

Ponto relevante para a organizagao e os clientes, o site foi relacionado como

importante nas etapas 1, 3 e 5. O site serviria para buscar informacdes gerais, quando
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do contato com a empresa via terceiro - canal de vendas ou indicagdo de outra
organizacdo (etapa 1); encontrar materiais de suporte a utilizacdo dos produtos e de
vendas de outras solucdes (etapa 3 e 5). A busca por informacdes de uso dos produtos
via site referida pelos clientes ndo estaria sendo enderecada pela organizacao,
embora haja um projeto para tratar o blog da empresa conjuntamente com o site,
ofertando conteudos técnicos.

Site da empresa.

Ponto relevante para a organizacao e os clientes, o site foi relacionado como
importante nas etapas 1, 3 e 5. O site serviria para buscar informacdes gerais, quando
do contato com a empresa via terceiro - canal de vendas ou indicagdo de outra
organizacao (etapa 1); encontrar materiais de suporte a utilizacdo dos produtos e de
vendas de outras solucdes (etapa 3 e 5). A area de contato no site foi referida como
um ponto positivo pelos clientes, por ser de facil acesso e oportunizar o atendimento
direto, em formato chat. As andlises empreendidas levam em conta o atual formato do
site, que sofreu alteracdes drasticas visando a melhorar a experiéncia de uso do
cliente. Foi feita a ressalva por um dos entrevistados de que o site antigo da empresa
era muito confuso, o que levou clientes, inclusive o préprio entrevistado, a nao
considerar entrar em contato com a organizacdo através deste ponto.

Redes sociais (blog, facebook, twitter, linkedin e youtube).

Ponto foi referido pelo profissional responsavel pelo marketing da empresa,
mas pouco pelos demais entrevistados. Em sua opinido as redes deveriam receber
ainda mais investimentos para preencherem todas as fases do processo de contato,
principalmente nas trés primeiras, com contetdos para captar possiveis clientes para
a area comercial. Estes demonstraram conhecer pouco o trabalho que é empreendido
pela empresa, tendo conhecimento apenas do twitter, canal que é alimentado varias
vezes ao longo do dia, com contetdos relevantes sobre a gestédo de Tl (se encaixando
assim na etapa 5). Em analise, o profissional de marketing antecipou esta informacao,
dizendo ter ciéncia de que esta abordagem é recente na empresa — tem um més e
meio — e de que ela vai ter frutos mais ricos em ao menos seis meses. Existe uma
empresa de geracdo e gestdo de conteudos em redes sociais que assessora a
organizacao estudada nesta tarefa. Como exemplo, foram apresentadas tabelas que
mostram que o fluxo de conversao de visitantes para possiveis clientes nas redes
sociais ja apresenta sinais de melhoria nos ultimos dois meses.

Telefone.
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Ponto relevante para a organizagao e os clientes, o telefone foi relacionado
como importante em todas as etapas do processo, tanto em abordagens passivas,
qguanto ativas. Embora a empresa considere este o principal ponto de contato, 0s
clientes elucidaram pontos de atencdo no tema que nao foram citados pela empresa.
Na abordagem ativa, haveria um ponto principal: a necessidade de passar por uma
atendente geral antes de falar com a pessoa responsavel, o que, dado a qualidade de
resposta desta, por vezes culminaria na depreciacdo da imagem da empresa. Tema
nao foi enderecado pela empresa pesquisada, e, de maneira geral, foi tido como um
paradigma corrente de atendimento das empresas do setor, sem necessidade ou
espaco para melhoria. Os consumidores foram unanimes em atribuir como valorativo
o atendimento por telefone sempre que feito diretamente com a pessoa responsavel
(o que nem sempre ocorreria). Quanto ao suporte (etapa 5) haveria um desequilibrio
tanto nas abordagens passivas quanto ativas, reconhecida por ambos os lados. As
demandas enderecadas a empresa via telefone ndo seriam respondidas com o tempo
e a frequéncias esperados. Foi consenso que 0 motivo para tanto seria a auséncia de
capacidade operacional para acompanhar e evoluir as situacdes junto ao cliente.
Recentemente, a area comercial vem aplicando pesquisas de pds vendas via telefone
para avaliar qualidade do produto e prestacao de servigos. Os resultados até entédo
sao considerados pequenos, com expectativa de que aumentem a partir do segundo
semestre.

Email.

Como o telefone, foi considerado como um ponto de contato acessado em
todas as etapas do processo. As mensagens trocadas por este canal seriam mais
claras, mas encontrariam o mesmo funil operacional que o item anterior. Foi referida
como uma lacuna pelos clientes a auséncia de envios recorrentes de conteudos sobre
0s produtos. Este tema também é projeto da area de marketing para o periodo.

Videoconferéncia.

Ponto referido por clientes e colaboradores como importante, mas por motivos
diferentes: os clientes consideram que ela agiliza o dia a dia de resolugédo de
problemas, e a empresa pesquisada considera ser uma forma para tratar problemas
mais simples com dispéndio de tempo e dinheiro. Seu uso seria chave para facilitar a
demonstracao dos produtos (etapa 3), acertar detalhes de contrato (etapa 4) e fazer
reunides de suporte com baixo custo (etapa 5). Principais argumentos para a

subutilizacdo do item seriam seu uso ndo recorrente, a auséncia de uma abordagem



45

estruturada para as sessoes feitas e a baixa eficiéncia dos meios empregados (Skype
com conexdao ruim e conferéncias por telefone de wuso dificultado). Pela
discricionariedade com que cada gestor poderia conduzir a relacdo com os clientes e,
novamente, por existir um paradigma geral da dificuldade do atendimento remoto no
setor, este tema foi tido pela empresa como menos relevante.

Contato presencial.

Referido por ambos como “o momento da verdade” — atribuindo a este
importancia sobremaneira e estando presente em todas as fases de vendas. Na
primeira fase o contato presencial ocorreria marcadamente na figura do vendedor das
revendas — que foi considerado como alguém que, na média, tem dominio da solucéo
abaixo do ideal, mas que cumpre o seu papel principal, de encaminhar as
necessidades para a organizagao responsavel. O contato presencial na segunda fase
seria fundamental para o fechamento da venda, e seria percebido como mais
valorativo sempre que as pessoas responsaveis por este momento fossem mais
sénior e de area complementares dentro da organizacdo, exemplo vendas e
desenvolvimento. Na terceira fase, o contato seria direto entre as partes técnicas do
cliente e da organizacéo pesquisada, sempre visto como positivo pelos consumidores
entrevistados. Na quarta fase, o contato presencial para a formalizacdo seria raro, e
feito entre as areas administrativas junto aos departamentos juridicos, ndo sendo
atribuidas caracteristicas diferenciadoras. Ja o contato de implementacdo seria
recorrente e visto como valorativo, dado a expertise das pessoas desta area dentro
da organizacéo estudada. Na ultima fase, o contato presencial ocorreria em clientes
chave através da éarea de suporte e comercial (visando a tratar situacfes
problematicas). Nestes casos, como citado nos itens “telefone” e “email”, haveria uma
percepc¢ao positiva quanto ao contato em si, mas 0s retornos destes momentos seriam
sempre aquém do esperado. Clientes menores receberiam menos contatos
presenciais — sendo estes feitos majoritariamente pela area comercial.

Contratos.

Os contratos foram referidos apenas pelos clientes como ponto importante. Sua
relevancia estaria em comunicar de maneira clara as responsabilidades das partes na
celebracdo da parceria (etapa 3) e garantir e fazer executar as obrigacdes de
contratada e contratante (etapa 5). Este ponto foi trazido porque os contratos séo
vultuosos e podem ser tornar problematicos entre as partes. Assim, seria uma forma

de antever como a organizacdo atuaria em termos operacionais e que relacao ela
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busca manter com os clientes. A organizacao pesquisada ndo enderegou este ponto,
e considerou que o mesmo segue procedimentos padréo, com customizacdes a
depender do tipo de cliente.

Produto.

Este ponto foi citado indiretamente pelos respondentes, que abordaram este
tema quando se referiam a outros. Os pontos de contato direto com o produto
ocorreriam nas fases trés e cinco. Haveria uma oportunidade latente: os clientes tem
diversas percepcdes manifestadas sobre o produto quando do seu uso, mas néo ha
forma de captura-las, seja enderecando problemas de uso diretamente no programa,
seja enviando avaliagbes positivas ao final de cada sessdo. O produto nao foi
abordado pelos entrevistados da empresa pesquisada e a funcionalidade de contato

direto também néao.

4.1.3. Estratégia de relacionamento

N&do ha uma estratégia clara de relacionamento com os clientes, sendo
realizadas iniciativas gerais para toda a base de clientes. A organizacdo tem premissa
de aumento de faturamento, e para isso vale-se de uma estratégia de aumento da
carteira atual de clientes, complementada com trabalho de busca por novos projetos
(de ganho expressivo) nos clientes atuais. O tema relacionamento ndo esta concebido
dentro de uma estrutura nomeada para o tema, ficando distribuido entre diferentes
areas.

Dentro desta premissa, a gestao dos cliente € pensada de maneira diferente
para quem nao é cliente e para quem ja €. As organizacfes que ndo sao clientes
recebem atencdo da area de marketing de maneira ativa, através da oferta de
conteudos na internet. Os prospects sdo acompanhados de perto em termos dos
conteldos que acessam para, posteriormente, serem repassados a abordagem da
area de vendas. Caso seja concluida a venda, o consumidor passa a integrar a carteira
de clientes e é gerido conforme explicagdo a seguir. Caso nao efetive a venda, integra
base de néo clientes — com aproveitamento hoje nao definido.

Para as organizacdes que ja sao clientes recebem atencdo das areas
comercial, marketing, suporte, projetos e desenvolvimento de forma
predominantemente reativa. As abordagens ativas, para gerar vendas futuras e avaliar
qualidade dos servigos, ocorrem em menor propor¢cdo, sendo recentes e nao

apresentando base historica para comparacdo. Em termos de vendas, a area
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comercial realiza um trabalho recente de busca de oportunidades, abordando a base
inteira dentro das possibilidades operacionais da area. Caso seja encontrada
demanda, o processo tende a ocorrer de maneira agil até o fechamento. Em termos
de avaliacdo da qualidade do servico atual, a area de marketing iniciou um trabalho
recente de aplicacbes de pesquisas periodicas. As informacdes séo consolidadas e
repassadas a area comercial, mas ndo sao encaminhadas além disso, de maneira a
solucionar os problemas de maneira definitiva ou de personalizar o atendimento aos
clientes que formalizaram aquelas situacfes, como forma de demonstrar cuidado com
0S consumidores.

O relacionamento de maneira passiva ocorre através da area de suporte, que
recebe e centraliza as demandas dos clientes. As outras areas se envolvem neste
processo sob demanda. O principal ponto é que essas situa¢cdes decorrem do
descontentamento de cliente, sendo o processo final de demandas ndo sanadas
anteriormente e contato muito distante do consumidor. Esse ponto é ainda mais critico
porque o cliente ndo recebe beneficio (de tratamento e produto ou servi¢co) para
contornar a situacdo e nem sempre tem a situacdo sanada em definitivo visando a
ocorréncias futuras, seja para ele ou para o resto de cliente. Existe uma situacéo de
relativo abandono — expressa tanto pelos consumidores e colaboradores da empresa.

Os critérios para gestdo de clientes levam em consideracdo urgéncia das
situacdes e valor de contrato. O potencial de retorno futuro dos clientes ndo é um
driver de gestédo. As premissas de acado junto a situacdes diversas dos clientes ndo
estdo consolidadas, e sdo de entendimento apenas dos gestores diretamente
relacionados — variando de situacdo para situagao.

4.1.4. Gestao das informacgdes dos clientes

S&o arquivados dados cadastrais dos clientes. Dados transacionais e de
relacionamento existem, mas ndo sdo consolidados para posterior estudo da
organizacdo como um todo. Destino e uso planejado para os dados € conhecido pelas
proprias areas que processam os dados, mas desconhecido pela organizacdo como
um todo. Informacgdes encontram-se atualmente fechadas em silos, sem comunicagéo
e integracdo. N&o séo gerados painéis informacionais sobre os clientes com visdes
de diferentes areas. Consumo de informac¢des mais apuradas sobre os clientes néo €

feito na empresa, existindo apenas trocas informais entre a diretoria.
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Os dados cadastrais dos clientes sdo atualizados a cada contato comercial e
de suporte. A &rea de marketing também atua neste processo, conferindo e renovando
informacBes a cada pesquisa de pés-venda feita. Os dados transacionais estdo
distribuidos entre as areas “comercial’ e “administrativo e financeiro”. Por vezes ha
registros em duplicidade, chegando ao ponto de nao representarem as mesmas
informacdes. Assim relatérios consolidados da base de clientes, mesmo que as
informacdes existam, ndo sdo gerados. Por fim, os dados sobre relacionamento com
o cliente — originados de contatos ativos de venda e de pesquisa de satisfacdo, e
passivos de consumo de materiais no blog, contato para resolver questdes — sao
formalizados por cada gestor, mas ndo consolidados junto com os demais. As areas
qgue formalizam a informacéo sabem o destino que planejam dar para os dados. No
entanto, os demais setores desconhecem tanto o objetivo da informacgéo, quando a
propria existéncia dos inputs informacionais em si.

Como citado na analise da tecnologia da informacdo, as areas adotam
diferentes sistemas, sem integracdo uns com o0s outros. Isso faz com que as
informacdes dos clientes fiqguem armazenadas dentro dos setores, transitando entre
um setor e outro através de envio de informa¢des manuscritas — sem possibilidade de
integracdo automatica — ou planilhas excel — de integracao mais facil, mas dependente
de cumprimento de regras de insercéo de dados que variam de software a software.
Essa situacdo faz com que ndo sejam gerados e alimentados painéis informacionais
sobre os clientes com visdes de diferentes areas. Este tema fica sob responsabilidade
de cada setor, sendo as areas “comercial” e “marketing” as Unicas que adotam rotinas
recorrentes de montagem e revisdo destes painéis.

Além de pouco transacionadas, as informac¢Ges consolidadas do cliente néo
sdo consumidas por toda a empresa. Os painéis criados por areas especificas nao
sao vistos circulando em outros setores. A diretoria consome informacdes sobre os
clientes de maneira informal, por meio de relatos verbais e por escrito da area

comercial, sem observar estudos e situagdes da carteira como um todo.

4.1.5. Segmentacgéao de clientes
O tema é empregado como subsidio ao trabalho da area comercial apenas. A
segmentagdo dos clientes € feita de maneira genérica, através de padrdo ja

consagrado pela diregcdo. Parédmetros ndo s&o revisados periodicamente.
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Segmentacdo ndo é empregada como instrumento de gestao da carteira de clientes.
Critério de preco do contrato é Unica referéncia quantitativa empregada no tema.

Clientes sdo segmentados segundo premissa funcional: quantidade de
maquinas. Empresas de cem a quinhentas maquinas sédo consideradas pequenas
empresas; de quinhentas e uma a mil e quinhentas sao consideradas médias; e acima
de mil e quinhentas sdo consideradas grandes. O critério € empregado na empresa
ha longa data, e ndo € revisado devido a — na visdo da area comercial — ser uma
maneira eficiente de organizar a oferta de diferentes produtos e servicos a cada tipo
de prospect.

E realizado um trabalho extra para criar sub-segmentacdes dentro destes
grupos, segundo trés referenciais extra. O primeiro deles é o valor de contrato do
cliente, o segundo é o tempo que a empresa ja é cliente (sendo preferidas as
organizacfes mais antigas) e o terceiro é o potencial de crescimento da empresa.

Como a gestéo ativa do relacionamento com clientes é um tema recente e ndo
consolidado, a segmentacdo atualmente existente é pouco empregada. Ainda, a
diferenciacdo das organizac0Oes feita para area de marketing ndo ocorre segundo as
mesmas premissas da area comercial. O interesse demonstrado nos contetdos
compartilhados na internet é o padrdo utilizado pela area, sem possuir uma ponte

direta com os pressupostos da area de vendas.

4.1.6. Tecnologia da informacéo

O tema é encarado em duas frentes “desenvolvimento da estrutura atual” e
“gestao interna”. Na primeira € visto como uma responsabilidade, de baixa relevancia,
da area de desenvolvimento, e na segunda como atribuicdo especifica da area de TI.
Para a organizacdo como um todo, a importancia do tema é apenas garantir
operacionalizagdo da infraestrutura de softwares e hardwares, sem gerar inteligéncia
informacional para consumo interno. A adocéo e integracao dos sistemas utilizados
pelas areas ocorre sem obedecer a uma organizacao prévia.

A responsabilidade maior da &rea de Tl é garantir a disponibilidade e seguranca
da estrutura atual de software e hardware. O setor € composto por quatro pessoas,
dentre elas um gestor, que se divide majoritariamente entre atividades de
monitoramento de servidores, atendimento a usudrios e arquitetura de servidores. A

area € responsiva as demais, o que faz com que as demandas de Tl da empresa
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também sigam essa tbnica — mesmo quando encabecadas pela érea de
desenvolvimento.

Em termos de hierarquia, o setor responde diretamente a diretoria, sem estar
posicionado abaixo de outras areas. No entanto, a pesquisa apontou que os demais
setores consideram este como tendo “baixa importéncia organizacional”. A inteligéncia
das informacdes (preditiva ou n&o), além de ser um tema pouco desenvolvido na
empresa, esta distribuido por dentro das areas. O setor de tecnologia da informacao
nao tem gerenciamento sobre essas rotinas.

Como reflexo da configuragdo analitica da organizacéo, diversos softwares séo
utilizados na empresa, por areas diferentes. Poucos destes possuem integracéo entre
si, existindo assim diferentes bancos de dados na organizacdo, com informacdes néo
acuradas e sincronizadas. Esse panorama deriva do fato de que a area de Tl néao
possui uma politica de adocdo de sistemas formalizada. Desta forma, novas
ferramentas sdo adotadas pelas préprias areas, sem necessidade de consentimento
do gestor de arquitetura de sistemas, o que faz com que a cadeia de informacdes da

organizacao nao flua completamente, ficando enclausurada dentro das proprias areas.

4.1.7. Cultura

Cultura organizacional enaltece boa performance individual ou da area.
Simbolos e mitos da organizacao referenciam feitos relacionados a performance das
areas. Apenas as areas comercial e de suporte se veem como responsaveis
diretamente pela satisfacdo do cliente. Liderangcas ndo tem sinergia no tema em
qguestao. Experiéncias passadas da organizagdo mostram que ela possui uma baixa
aptiddo a mudanca e que estas carecem de liderancas e rituais orientados para os
objetivos em questao.

A motivagao para a criacdo da empresa inicia com a busca por potencializar o
conhecimento do sécio de perfil tecnoldgico. Junto desta, estd o apreco pelas
pessoas, sugerido pela vontade de criar uma organizacdo descontraida e com bom
ambiente de trabalho — tudo isso sugerido pelo mote “se divirta mais, trabalhe melhor”
da diretoria. Assim, a cultura da organizacéo tenta dar atencéo igual aos temas alta
performance de trabalho e grande apreco pela empresa.

Todos os simbolos e mitos da organizacdo reforcam esta constatagdo. Nas
entrevistas com o0s profissionais mais respeitados da empresa, os exemplos de

orgulho sdo sempre ligados a grandes vendas feitas ou a desenvolvimentos de
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produto operacionalizados em tempo recorde. H4, inclusive, um sinal de alerta que €
tocado a cada venda fechada na empresa, variando conforme o ticket do contrato
fechado. Os momentos de relaxamento e descontracdo com a equipe, marcados por
eventos semanais e mensais de gastronomia no préprio prédio da organizacao,
também s&o lembrados por todos como marcas diferenciais da empresa. Em resumo:
as pessoas se sentem realizadas quando o trabalho comercial e de desenvolvimento
vai bem, e se vinculam a empresa ao mesmo tempo que sentem que a empresa
também busca se vincular a eles.

Assim, o tema da satisfacdo do cliente como um valor compartilhado passa a
margem para a organizacado como um todo. Este € um objetivo suplementar para a
area de suporte e principal para a comercial. Suplementar para a area de suporte, pois
esta entende que sua principal tarefa é “fazer as demandas do cliente serem
corretamente enderecadas e passadas adiante com a maior agilidade possivel,
gerando assim satisfagdo no cliente” — o foco estd em maximizar a eficiéncia dos
processos da area, 0 que, em analogia, deve levar a satisfacdo do cliente. Para o
comercial, seu papel € “aumentar o faturamento da empresa”, hoje fora da situacéo
Otima, tendo na satisfacéo do cliente o caminho para fazer isso de maneira organizada
e sustentavel. Embora o foco esteja nas vendas, o entendimento é de que apenas a
satisfacdo do cliente é capaz de gerar o volume esperado.

A diretoria, composta pelos diretores comercial, administrativo e financeiro e de
desenvolvimento, possui apostas diferentes sobre os temas que conduziriam a
organizacdo ao sucesso — sendo o diretor comercial o Unico que confere a busca de
um novo norte, satisfacdo do consumidor, o peso de questdo principal. A diretoria
administrativa e financeira entende gque o sucesso da empresa passa por aprimorar o
modelo de negdcios atual como um todo. Desta forma, ndo sugere nortes estratégicos
contundentes, e focam sua atencéo na gestao interna da empresa, visando a melhorar
sua eficiéncia.

Ja a diretoria de desenvolvimento entende que a melhora de alguns pontos
especificos do modelo de negdcios poderia aumentar contundentemente o resultado
organizacional. S&o eles: aprimoramento dos produtos, vanguarda tecnolégica e
performance de vendas da area comercial. A visdo do setor é funcional: manter o
modelo atual de negdcios, aumentar o nivel de investimento e obter a quantidade

maxima de resultados possiveis.
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Sobre a aptiddo da organiza¢do a mudanca ser baixa, tal afirmacao se baseia
no relato da diretoria administrativa de duas iniciativas que néo tiveram sucesso. A
primeira foi a implementacédo de um ERP externo. Para a entrevistada, a falha ocorreu
devido a falta de lideranca no projeto. Sem alguém apontando o passo a passo da
implementagéo e controlando os avangos, as pessoas nao se dedicaram a fazer o
novo sistema funcionar, e seguiram com suas planilhas individuais de gestdo. O
segundo exemplo foi 0 impacto que uma recente briga e partilha societaria teve na
estrutura. Apesar de a empresa seguir com resultados financeiros interessantes,
muitas pessoas deixaram a empresa, alegando que seus cargos estariam a perigo.
Tal fato sugere que os colaboradores demandam liderancas préximas guiando os

caminhos sempre.

4.1.8. Estrutura e instrumentos de gestéo

Indicadores, planos de acdo e instrumentos de controle apresentam
padronizacdo entre as areas. Apenas 0s setores de contato direto com o cliente,
possuem medidores de performance atrelados com a centralidade do cliente na
gestdo. Momentos de acompanhamento dos instrumentos tem periodicidade definida,
porém nem sempre sdo realizados. O conteudo destes féruns de gestao refere-se
apenas a questdes da propria area.

No ano de 2014, a empresa pesquisada contratou uma consultoria em gestao
e estratégia para sugerir melhorias. A partir de entédo indicadores, planos de acao e
demais instrumentos de controle passaram a ser os mesmos dentro de todas as areas
— inclusive apresentando I6gica de concepcéo e desdobramento semelhantes entre
Si.

Examinando os instrumentos de gestdo de cada area, foi possivel concluir que
apenas os setores “comercial”’ e “suporte” possuem indicadores que se encaixam no
tema CCM. Um medidor de performance de cada area foi entendido como pertinente
a este tema. Nenhum deles trata especificamente do melhor entendimento do cliente
por parte da organizacdo e da melhoria ao passar do tempo da forma como o

consumidor é entendido ou atendido.

Tabela 5: Lista de indicadores de centralidade do cliente na gestéo

Area ‘ Indicador ‘ Detalhamento ‘ Meta
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. Numero de clientes Numero absoluto de clientes
Comercial . . 10
perdidos no ano perdidos no ano
% de chamados Chamados apenas de clientes (ndo
Suporte fechados dentro do considera chamados internos da 90%
prazo empresa)
Fonte: organizacdo estudada
Existem seis foruns de acompanhamento de gestdo na empresa. Todos

possuem periodicidade definida, mas nem todos sao executados. As reunides

vinculadas a gestdo da estratégia sdo aquelas que ndo ocorrem dentro da

periodicidade definida — a excecdo das reunides de conselho e de diretoria — as

demais, que dizem respeito a aspectos taticos das &reas, ocorrem conforme

planejamento prévio. Em termos de conteudo, todas as reuniées abordam questbes

emergenciais da organizacdo. Segundo o0s entrevistados, seria raro “encontrar

reunides em que os temas mais de curto prazo fossem preteridos em prol de pensar

melhorias futuras na organizacdo ou questdes difusas”, como o Customer-Centric

Marketing. Assim, € possivel afirmar que as reunides tratam de temas da prépria area

e do mote central da reuniao.

Tabela 6: Lista de foruns de acompanhamento da gestao

Ocorréncia no

Reunido Objetivo Participantes Frequéncia | Gltimo periodo
possivel?
RCG - Apresentacao dos
Reunido de | temas mais chave aos . , . .
) Conselho e diretoria | Trimestral Sim
Conselho de | conselheiros e busca
Gestao por solugcbes
Estudo dos dados
RD - comerciais por parte da
Reunido de diretoria e Diretoria Quinzenal Sim
Diretoria encaminhamento dos
demais temas
RGE -
" Acompanhamento e : .
Reunido de ~ Diretoria e grupo de ~
y Implementac&o dos Mensal N&o
Gestéo T . gerentes
- objetivos estratégicos
Estratégica
RCP - Diretoria
- Acompanhamento e . .
Reunido de ~ : Administrativo .
aceleracao dos projetos | .. . Mensal N&o
Controle de L financeiro e gestores
estratégicos ST
Plano individualmente
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RSD - Tomada conjunta de Gerentes comercial,
Reunido decisbes sobre de suporte, de .
~ . . Semanal Sim
Semanal de | questdes emergenciais projetos e de
Demandas da empresa desenvolvimento
RAC - .
.~ Alinhamento geral da . .
Reunido de . -nto ger Diretor comercial,
area e discussao de . .
Acompa gerente comercial e | Semanal Sim

oportunidades negdcio a

A analistas comerciais
negoécio

nhamento
Comercial

Fonte: organizacao estudada

As areas estdo organizadas segundo estruturas funcionais consagradas. A
integracao entre os setores se restringe a temas necessarios. Constituicdo de equipe
de projetos multidisciplinares para acelerar temas estratégicos nao € um tema
recorrente. A concepcao por tras da hierarquia de niveis e a funcionalidade dos cargos
nao € facilitar o relacionamento com o0s clientes e demais partes externas
interessadas.

A empresa adota o critério de “relevancia estratégica da area”, para sugerir a
posicdo dos setores na hierarquia interna, formalizado em 3 possiveis segmentos:
estratégica, operacional e subordinada. “Areas estratégicas” sdo aquelas que lidam
ou com questdes fundamentais internas ou externas e que tem o poder de influir nas
decisbes da empresa — comercial, desenvolvimento, administrativo e financeiro,
suporte e projetos. Areas operacionais s&o aquelas responsaveis por uma parcela da
operacdo macro da empresa, ficando as pessoas destas areas focadas 100% nestas
tarefas, e sem poder organizacional para influir nos rumos da empresa — marketing,
contabilidade e recursos humanos. Por fim, “as areas subordinadas” seriam aquelas
com gerenciamento de outras areas, que teriam sua atuacédo sempre definida de fora

para dentro — na empresa, a area de Tl se configura como pertencente a esta posicao.
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Figura 9: Hierarquia da estrutura organizacional

Adm. Desenvolvi

Comercial Projetos . : Suporte
financeiro mento

Areas
estratégicas

Contabi Recursos

R lidade humanos

Areas
operacionais

Tl

Areas
subordinadas

Fonte: autor

A integracdo entre as areas ocorre conforme necessidade dos temas em
guestao — muitas vezes de maneira informal, por meio de alguma dica ou sugestéao de
atuacao. Tanto para questdes de melhoria em temas atuais, quanto para a execugao
de projetos futuros, a empresa adota pouco o uso de equipes multidisciplinares,
preferindo designar apenas uma area como responsavel por algum assunto, cobrando
apenas desta a concepcao e execucao da melhoria.

Além de a estrutura organizacional concebida segundo aspectos funcionais,
existe pouca integracdo horizontal entre as areas. Assim, a concepcdo esta na
eficiéncia operacional, e ndo na integracdo horizontal — hipétese em que as areas
poderiam realizar mais trocas corriqueiras, e que a estrutura orientada para o cliente

poderia surgir com maior facilidade.

4.1.9. Desenvolvimento de oferta

Desenvolvimento de produtos ocorre majoritariamente de “dentro para fora”:
séo iniciativas da area de desenvolvimento, feitas durante longo periodo e lancadas
ao mercado para primeiro contato com cliente. A tarefa é vista como responsabilidade
apenas da area de desenvolvimento, e € desempenhada por pessoas determinadas

— dado a seu nivel de senioridade.
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A tipificagédo dos desenvolvimentos feitos sao “correcéo de problemas, “pacotes
de atualizacido”, “novas aplicagdes” e “novos modulos ou produtos”. O roadmap de
desenvolvimento € estruturado em funcdo das demandas sinalizadas por outras areas
(setor de “suporte” principalmente) e pela propria area também. O setor tem uma
postura de trabalho reativa, com demandas partindo de situagdes sinalizadas por
clientes como emergenciais. Por um dos diretores ser da area, esta acaba gerando
demandas prioritarias, mesmo que nao sejam necessariamente advindas de clientes.

A estruturacao de equipes para desenvolvimento ocorre dentro da propria area
— com tarefas de manutencdo e melhorias sendo feitas pelas pessoas disponiveis,
conforme conhecimento. Assim, ndo sdo criadas equipes temporarias com pessoas
de outras areas. Este ponto foi apontado como sintomatico do distanciamento entre
as criacfes da empresa e os desejos dos clientes.

A éarea utiliza, no entanto, preceitos de desenvolvimento agil. Sdo exemplos
disso, as entregas funcionais ocorridas antes do prazo, que acontecem segundo
cronograma definido internamente como a area — tipicamente de um ou dois meses.
Estes prazos executados sdo tidos como alargados pelas pessoas do

desenvolvimento e pelos clientes pesquisados.

4.2. PROPOSTA DE SITUACAO FUTURA

A partir da analise da empresa segundo o framework, € proposto um cenario
futuro a ser buscado para o tema CCM. Conforme a natureza do tema e os paradigmas
atuais da organizacdo estudada, € sabido que varias acdes e cenarios poderiam ser
enderecados. Por isso, foi dado preferéncia a planos que, ao mesmo tempo, tenham
impacto relevante na organizacdo, sejam facilmente assimilados e executados pela
empresa e, por fim, melhorem o estagio atual do tema, sem a pretensao de esgota-lo
— deixando espaco para que a propria organizagdo defina passos futuros.

O periodo de execucgéao do projeto proposto € de quarenta e oito semanas, e 0
investimento total previsto é de quatrocentos e oitenta e cinco mil e duzentos reais —
maior parte deste valor correspondendo a contratagdo e pagamento de salarios por
doze meses de sete profissionais para a empresa. Sao sugeridos nove planos de

acao, divididos em trés fases. A primeira fase, chamada de “Questdes urgentes”,
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corresponde a melhorias emergenciais em questdes de percepcao de valor imediato
dos clientes atuais. A segunda fase, “Preparagao interna” sugere a remodelag&o do
fluxo de informacdes interno. A terceira fase “Cliente no centro” endereca temas de

vanguarda no CCM para adoc¢éo por parte da empresa estudada.

Figura 10: Fases de execuc¢éo dos planos de acéo

Questbes urgentes

. Preparacio Interna . Cliente no centro

« Definir Lideranga « Unificar *Gerar inteligéncia
para a iniciativa informacdes do analitica a partir
CCM cliente dos dados dos

clientes

« Intensificar contato * Fornecer visdes -
ativo com clientes consolidadas dos *Facilitar a
da base clientes recepcéo de

contatos
prospectivos
através da

* Aumentar eficiéncia * Readequar foruns e internet
da area de instrumentos de
desenvolvimento gestdo *Avaliar a
em receber eficiéncia do uso
demandas e de Equipes
executa-las multidisciplinares

de projeto para
potencializar as
solucdes
ofertadas ao
mercado

\ J L J L J

Fonte: autor

Como eixo comum a todas as iniciativas estd a mudanca na estratégia de
relacionamento. O novo objetivo sugerido é “aproximar-se dos clientes, aumentando
o nivel de conhecimento sobre suas peculiaridades”. A maneira para atingir isto é a
manutenc¢ao e construcado de novos relacionamentos de longo prazo, que trabalhem
a rentabilidade da carteira de clientes por segmentos e dentro de momentos de
contato pesquisados e conhecidos. Assim, ndo reitera-se a busca por diminuir a
distancia entre toda a empresa e o cliente, ao mesmo tempo em que nao é retirado o
foco na busca por rentabilidade da companhia.

E importante salientar que a perspectiva temporal dos planos foi expressa em
semanas, ao invés do uso de datas especificas. Motivo para tanto é o fato de a
organizacdo ndo ter sinalizado a data de inicio da implantacdo do Customer Centric

Marketing. A primeira semana de busca por aproximagédo do paradigma CCM é
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representada por “Semana 17, e a ultima é representada por “Semana 50”. Esta nog¢ao
temporal é absoluta, e perpassa todos o0s projetos. A palavra “Semana” foi substituida
pela sua abreviatura, “S”, na tabela de cada plano de ag¢édo. O cronograma geral do

projeto pode ser visualizado no anexo A.

4.2.1. Primeira fase dos planos de ac&o: questdes urgentes

Cada plano é apresentado a seguir. Os trés planos previstos para a primeira
fase sdo: "Definir Lideranca para a iniciativa CCM”, “Intensificar contato ativo com
clientes da base” e “Aumentar eficiéncia da area de desenvolvimento em receber

demandas e executa-las”.

4.2.1.1. Plano um: Definir lideranca para a iniciativa CCM

A proposta deste plano é realizar atividades que destaquem e habilitem o gestor
da area de marketing a ser o responséavel por aproximar a organizacéo do paradigma
CCM dentro de um més. Este plano ndo prevé investimento financeiro especifico.
Dentro do framework de analise criado, ele impacta nos pontos "Cultura" e "Estrutura
e instrumentos de gestdo". O profissional destacado para liderar a iniciativa seria o
atual gestor da area de marketing, hoje subordinado a diretoria comercial, devido a
estar na area responsavel por entender o cliente.

A importancia deste plano esta na necessidade de eleger uma figura
representativa da nova iniciativa da organizacdo, sob pena de o Customer Centric
Marketing ndo vingar na empresa — visto que € um tema inicialmente distante de todos.
Ainda, como constatado na analise da situacdo atual, h& histérico de que iniciativas
nao ritualizadas tendem a ndo perdurar na organizacgao.

A responsabilidade pela execucdo é da diretoria administrativa. Seu papel &
liderar as primeiras fases e suportar a correta execucao das fases finais do projeto
pelo gestor de marketing.

Tabela 7: Etapas do plano de agdo um

Etapa Atividade Relacionados Custo Detalhamento
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Definir o novo papel da area de
Diretora marketing dentro da estrutura, os
1 Alinhar escopo | administrativa e objetivos de mudanca da atual s1
da drea Gestor de - conjuntura, e repassar como sera a
marketing relacdo hierdrquica com os demais
setores
Realizar Diretora Apresentar conceito CCM, objetivos
) reunido geral | administrativa e da organizacdo e alteragdes na 2
de Gestor de - relacdo das demais drea com o setor
apresentacdo | marketing de marketing
, Conhecer a operagao de cada area, o
Realizar . .
. Gestor de fluxo informacional e o
3 entrevista com . .. S3
marketing - posicionamento sobre Customer
cada gestor . .
Centric Marketing
Acompanhar
4 rotina de Gestor de Passar um dia em cada drea da sa
trabalho de marketing - empresa
cada area
- Estar a par das principais demandas
Participar de P P . P
i dos setores e registrar
reunido de Gestor de .
5 i . posicionamento do grupo de S6
alinhamento marketing - .
, trabalho sobre Customer Centric
de cada area .
Marketing
Registrar Criar relatdrio escrito sobre cada
. Gestor de , - .
6 insights sobre marketin i area em relagdao ao tema, a partirdo | S8
o tema CCM & framework criado
Fonte: autor
4.2.1.2. Plano dois: Intensificar contato ativo com clientes da base

A proposta deste plano é realizar abordagem direta aos clientes da base e
preparar estrutura e processos para tornar o contato com eles menos dispendioso e
mais frequente dentro de dois meses. Por endossar temas de processo e da gestao
de clientes, varios pontos do framework sdo abordados neste plano de acdo: "Gestéo
dos pontos de contato", "Estratégia de relacionamento”, "Gestado das informacfes dos
clientes" e "Tecnologia".

A importancia deste plano estd em os clientes considerarem a empresa lenta
para atender as demandas e distante dos clientes atualmente. Ha espaco, no entanto,
para trabalhar meios de relacionamento com o cliente com contetddos mais relevantes.
A responsabilidade pela execucdo do plano € dos gestores comerciais, com a
supervisdo da area de marketing. A iniciativa possui orcamento de trés mil reais,

previsto para custear o contato com os clientes, conforme necessidade.
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Atividade ‘ Relacionados ‘ Custo Detalhamento Prazo‘
Criar tabela contendo o nome da
Fazer estudo
sobre empresa, contato do gestor e
a Gestores colunas com a ultima data de
frequéncia de .. o i om S3
comerciais contato ativo "presencial”, "por
contato com won o .
. telefone", "por email" e "por envio
cliente . S
de conteldo digital
Abordar empresas através de forma
Entrar em Gestores menos usual de contato.
contato com as comerciais 3.000,00 |Observacdo: verba alocada para S7
empresas visita presencial conjunta a clientes
de mesma cidade
Consolidar
informacGes . .
i Criar documento relacionando as
dos clientes Gestores . o .
. . - | demandas de informagdo percebidas | S8
como inputs comerciais .
. no contato com o cliente
para criacdo de
conteudo
Atualizar base | Analistas Atualizar todas as informagoes dos 510
de clientes comerciais clientes no sistema CRM
Sistematizar -
Definir regras para lembretes
contato a .
clientes da temporais no CRM para contato
~ ativo. Estabelecer processo para
base que ndo | Gestores . o .
.. - |registro de insights, atualizagdo de S11
se comerciais . n .
. informacgdes dos clientes e repasse
comunicaram . <.
- de dados importantes a area de
nos ultimos 30 .
) marketing.
dias

Fonte: autor

4.2.1.3.

demandas e executa-las

Plano trés: Aumentar eficiéncia da area de desenvolvimento em receber

A proposta deste plano é contratar mais desenvolvedores, criar duas células
especializadas dentro do time e estabelecer processo para dar conhecimento das
principais demandas dos clientes a area de desenvolvimento em trés meses. Os
pontos do framework afetados séo "Desenvolvimento de oferta” e "Cultura”.

A importancia deste plano esta, novamente, em os clientes considerarem a
empresa lenta para atender as demandas dos clientes. Além disso a equipe nao tem
dimensao do real distanciamento que a area possui do cliente. O responsavel pela

execucao deste plano é o gestor de desenvolvimento. O investimento previsto para
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este plano é de duzentos e setenta mil e quinhentos reais. Noventa por cento deste
valor destina-se ao pagamento de doze meses de salérios, acrescidos de encargos

trabalhistas, de cinco desenvolvedores juniores a serem contratados pela empresa.

Tabela 9: Etapas do plano de acéo trés

Etapa ‘ Atividade Relacionados Custo Detalhamento Prazo
Anunciar em murais de trés
Anunciar cinco universidades, realizar palestras
vagas para a Gestor e em salas de aula, anunciar em
posicdo de analistas de portais de emprego na internet, | S3
. 800,00 o
desenvolvedor desenvolvimento buscar indica¢des de
janior colaboradores e realizar busca
focada em redes sociais
. Gestor de . o .
Contratar cinco desenvolvimento Realizar contratacdo em regime
colaboradores 270.000,00 | CLT S7
e Gestor RH
Treinar Analista de Aplicar treinamento padrao da ss
colaboradores treinamento - | empresa
Categorizar demandas entre
Formalizar "Reparos a produtos”,
critérios para Diretoria e "Desenvolvimentos
priorizacdo do gestor de estratégicos" e S8
roadmap de desenvolvimento "Desenvolvimentos pontuais" e
desenvolvimento fixar subcritérios de priorizagao
destes trés.
Fazer reunidao com toda a
Criar reunido de | Gestore equipe para evidenciar e
priorizagdo a analistas de gerenciar demandas e mapear S9
cada dois dias desenvolvimento avanco individual dos
colaboradores
Alocar permanentemente
. percentual minimo de 15% da
Organizar as .
. Gestor de equipe para trabalhar em
atividades da . " " 0 S9
equive desenvolvimento - | "reparos aos produtos" e 15%
quip para "Desenvolvimento
estratégicos"
. - Contratar empresa terceirizada
Criar relatdrio . .
. para sintetizar todas as fontes
consolidado das . . ~
~ atuais de informagdo sobre o
percepcgoes Gestor de . .
) tema, realizar desenvolvimento
gerais dos suporte e Gestor . . . S10
. R . 4.000,00 | para sistematizar a reunidao
clientes quanto a | de marketing . ~
dessas informag0es e gerar
empresa e s oy
relatério didrio periddico para a
produto .
equipe.




62

Trabalhar informacgdes dos
clientes com estimulos

alternados na reunido semanal S11
e em envios de email e demais
formas de comunicacao direta

Repassar
estrategicamente | Gestor de
informacgdes dos | desenvolvimento -
clientes

Fonte: autor

4.2.2. Segunda fase dos planos de acao: preparacéo interna
Neste momento do planejamento, trés planos estdo relacionados: "Unificar

informacgdes dos clientes”, “Fornecer visdes consolidadas dos clientes” e “Readequar

féruns e instrumentos de gestao”.

4.2.2.1. Plano quatro: Unificar informacdes dos clientes

A proposta deste plano é viabilizar a consolidacao das informacdes dos clientes
atualmente disponiveis e formalizar politica que garanta que novas fontes de dados
dos clientes possam ser facilmente unificadas as atuais, dentro de cinco meses de
projeto. Os pontos do framework impactados sédo: "Gestdo dos pontos de contato”,
"Gestao das informacdes dos clientes”, "Tecnologia" e "Cultura”.

A importancia deste plano estd em a empresa dispor de informacdes dos
clientes, mas estas ndo se comunicarem. Além disso, o entendimento mais minucioso
das demandas dos clientes pressupbe a existéncia de panorama abrangente e
consolidado de informacdes sobre eles. O investimento de sessenta mil reais serve
para custear a contratacao de servigos terceirizados para a execucao das melhorias
apontadas, ou até mesmo para o pagamento de horas extras dos analistas de
desenvolvimento. O Gestor de Tl € o responsavel por encabecar este plano,

respondendo ao gestor de marketing.

Tabela 10: Etapas do plano de ag&o quatro

Etapa Atividade Relacionados Detalhamento

Entrevistar gestores para definir
conteldo e formato das
informagdes dos clientes
disponiveis internamente, e S3

Apontar
necessidades
de integracdo | Gestor de

de marketing - . N
) ~ mapear fontes de informagao
informacGes .
. externas que ndo sdo
dos clientes

consolidadas atualmente




Criar documento contendo a
linguagem de cada programa,
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Analisar a avalia¢do sobre viabilidade de
arquitetura de integracdo interna dos sistemas e
d Gestor de Tl g ¢ . . S5
banco de - cenarios financeiros concebendo
dados atual a contratacdo de horas de
desenvolvimento das empresas
fornecedoras.
Decidir que procedimentos serdo
unificados através de "rotinas
manuais de inser¢do de dados em
sistemas", "desenvolvimentos
internos" e "desenvolvimentos
externos feitos pelas préprias

. empresas dos softwares". Sugere-

Decidir como ) .
. . se realizar este desenvolvimento
as Diretoria, gestor " e
. - em "ondas": primeira leva
organizacbes |de marketing e , . S8
~ - contendo os conteudos mais
serdo gestor de Tl

. relevantes que podem ser

unificadas . .
unificados facilmente, segunda
leva contendo outros conteudos
gue envolvam mais tempo de
desenvolvimento e terceira leva
para temas que necessariamente
envolvem a contratagdo de
servicos terceirizados

- Equipe _

Iniciar . Criacdo de roadmap de

e desenvolvimento ) .
unificacdo das desenvolvimento, gestdo de
. o e empresas ~ S12
informagdes 60.000,00 |cronograma e contratagdo de

. desenvolvedoras ) .
dos sistemas servicos terceirizados
de software
Criar documento contendo
"processo de adogao de novos
softwares na empresa", "critérios
I para apresentac¢do de proposta de

Criacdo de = "

o adogdo de novo software",
politica de " 5
adocio de Gestor de Tl pressupostos de programacao e S12

de acesso as informagbes que
software

todos os sistemas devem ter" e
"alcadas de decisao sobre novos
sistemas com base em 'valor' e
'linguagem de programacao""
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Promover apresentac¢do dos

. - resultados atuais de integragdo
Criar reuniao e e s
mensal sobre dos dados, andlise individual de

6 . Gestor de Tl cada sistema e publicitacao de S16

os sistemas da - .
embresa todos os novos sistemas

P adquiridos ou melhorados na

empresa
. Equipe _

Finalizar quip . Criacdo de roadmap de

e desenvolvimento ) ~
unificacdo das desenvolvimento, gestao de

7 . o e empresas o S$25
informacdes - cronograma e contratacao de
. desenvolvedoras . .
dos sistemas servicos terceirizados
de software
Fonte: autor
4.2.2.2. Plano cinco: Fornecer visdes consolidadas dos clientes

A proposta deste plano € tornar de conhecimento geral as informacdes dos
clientes tratadas internamente na empresa e dar relevancia gerencial aos dados
dentro de oito semanas de projeto. Os pontos do framework impactados séo: "Gestéo
das informacg0des dos clientes”, "Segmentacao dos clientes”, "Tecnologia”, "Cultura" e
"Estrutura e instrumentos de gestao".

O motivo de criacdo decorre de diferentes fatores. Nao existem relatdrios sobre
a carteira de clientes que mesclem dados de mais de um sistema. No tema
“Segmentagdo dos clientes”, os critérios de diferenciacdo entre consumidores
carecem de estudo mais aprofundado. Na perspectiva “indicadores de gestdo”, nem
todas as areas possuem indicadores de gestdo referentes aos clientes. Nao ha
investimento previsto para este plano. Todos os recursos utilizados para ele ja estao

dentro da empresa. O Gestor de marketing é o responsavel por encabecar este plano.

Tabela 11: Etapas do plano de agdo cinco

Etapa Atividade Relacionados Custo Detalhamento
Definir sistema Realizar apresentacdo da nova
de registro e arquitetura informacional da
1 consulta das Gestor de Tl empresa e ensinar a todos como S26
informacGes consultar e inserir informagdes do

dos clientes sistema




Realizar estudo "critérios
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Diretores . 2
. . alternativos de segmentacgdo
Revisar comercial e de .
. . empregando instrumentos
critérios de desenvolvimento e o
2 N qualitativos e/ou quantitativos S30
segmenta¢do | e gestores de - . . .
. . (atualmente disponiveis). Definir
dos cientes marketing e de o
os critérios que podem ser
suporte . ~
levados adiante ou nao.
Criar relatérios | Gestor de Criar funcionalidades pré-
3 da carteirade |marketinge definidas para andlise da base de s34
clientes para analista de - clientes e deixa-las disponiveis
cada setor desenvolvimento para as demais dreas
Criar
dashboards Gestor de Definir os painéis de indicadores
4 gerenciais marketing e de cliente por gestor e o local em s34
referentes ao | analista de - gue estas informacgoes ficardo
tema desenvolvimento disponiveis
“clientes"
Fonte: autor
4.2.2.3. Plano seis: Readequar féruns e instrumentos de gestao

A proposta deste plano €, em sete semanas, dar conhecimento a toda a

organizacao dos foruns de gestdo existentes e de como o tema "clientes" perpassara

o controle da gestdo da empresa. Os pontos do framework impactados sdo: "Cultura”

e "Estrutura e instrumentos de gestao".

O motivo de criacdo deste plano esta na necessidade de readequar a gestao

da organizacdo para o tema CCM: nem todas as areas possuem balizadores de

sucesso que perpassem o tema clientes, e 0s momentos de reunido, seja gerais, seja

especifico das areas, ndo sdo conhecidos por todos. Nao ha investimento previsto

para este plano. A diretora administrativa é a responsavel por encabecar este plano.

Etapa

Atividade

Readequar
instrumentos
de gestdo

Tabela 12: Etapas do plano de agéo seis

Relacionados

Gestor de
marketing,
demais gestores
individualmente
e diretoria

Custo

Detalhamento

Fazer reunidao com cada area para
definir que instrumentos serao
criados e retirados para que cada
area tenha o tema cliente
mapeado dentro dela

Prazo

S35




66

Consolidar . .
. Analista Criar documento contendo todos
2 instrumentos . . . . S37
. administrativo - os instrumentos atualizados
de gestao
Definir nova Diretor . .
A . . Criar documento que formalize
dindmica das administrativo e . .
3 i . todas as reunides feitas, contendo | S38
reunides de analista -

. . . suas periodicidades
gerenciamento | administrativo

Garantir a
execucdo da . L
¢ Diretor Estar presente na primeira rodada
4 nova .. . . . S42
administrativo - de cada reunido definida

roupagem de
reunioes

Fonte: autor

4.2.3. Terceira fase dos planos de acgéo: cliente no centro

A fase final do planejamento contempla trés planos: " Gerar inteligéncia
analitica a partir dos dados dos clientes”, “Facilitar a recepcdo de contatos
prospectivos através da internet” e “Avaliar a eficiéncia do uso de equipes

multidisciplinares de projeto para potencializar as solugdes ofertadas ao mercado”.

4.2.3.1. Plano sete: Gerar inteligéncia analitica a partir dos dados dos clientes

A proposta deste plano é, em doze semanas, viabilizar que a estrutura interna
da empresa gere informacdes atualmente inexistentes a partir dos dados dos clientes.
Os pontos do framework impactados por este plano sdo: "Segmentacao de clientes”
e "Cultura".

O motivo de criacdo deste plano deve-se aos critérios de segmentacdo dos
clientes estarem atualmente defasados. Além disso, o trabalho dedicado de estudo
das informacdes dos clientes ndo é fato corrente na empresa. Finalmente, as decisdes
de gestdo da base de clientes sdo tomadas a partir de pressupostos nunca avaliados
analiticamente. E previsto o investimento de oitenta e nove mil reais. Este valor sera
empregado para a contratacdo de um estatistico para a vaga a ser criada de “analista
de informacdes”. Neste valor esta computado o pagamento de doze meses de salario
para o profissional. Este profissional serd o responsavel por encabecar o plano,

respondendo ao gestor de marketing.



Etapa

Atividade

Tabela 13: Etapas do plano de ac&o sete

Relacionados

Custo

Detalhamento
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Anunciar vaga
para a posi¢ao

Gestor de
marketing e de

Buscar empresa de recursos
humanos especializada para

1 . desenvolvimento ~ . S22
de analista de . 3.500,00 |contratacdo de profissional com
. o e consultoria de -
informagdes background em estatistica
RH externa
Estabelecer supervisdo direta do
Definir posicao | . . colaborador. Sugere-se que o
L p' ¢ Diretoria e 'g q
hierdrquica do colaborador seja alocado
2 . gestor de . . S22
analista de . - descolado da hierarquia
. o marketing . ~ .
informacdes organizacional padrao, abaixo
diretamente da diretoria.
Contratar Realizar contratagao em regime
3 Gestor de RH 86.400,00 ¢ & 526
colaborador CLT
Definir divisdo do trabalho entre
demandas recebidas e demandas
sinalizadas. Planejar alocacdo
Definir Diretoria, gestor minima de 30% do tempo
4 concepcao de marketing e semanal em cada padrdo de $26
geral de analista de - demanda. Formalizar que o
trabalho desenvolvimento trabalho do colaborador é
realizado apenas através de
projetos formalizados segundo
critérios internos.
Apresentar Diretoria, gestor
5 novo cargoe |de marketing e Fazer apresentacdo a empresa do $26
colaborador a |analista de - novo funcionario
empresa desenvolvimento
Realizar estudo
analitico para . ~
_ . Criar apresentacao contendo os
redefinir Analista de - ~
6 . . o critérios que podem ou ndo ser S30
critérios de informacdGes - . -
~ levados em consideragdo
segmentacao
dos clientes
Realizar novo Formalizar primeiro roadmap de
7 estudo sobre a | Analista de temas a pesquisar e realizar s34
carteira de informacgdes - primeiro item mais relevante da
clientes lista

Fonte: autor
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4.2.3.2. Plano oito: Facilitar a recep¢do de contatos prospectivos através da
internet

A proposta deste plano €, em quinze semanas, potencializar a atuacéo digital
da empresa como forma de geracdo de negocios a partir de trabalho de colaborador
dedicado. Os pontos do framework impactados por este plano sédo: "Gestdo dos
pontos de contato”, "Gestdo das informacdes dos clientes”, "Segmentacdo dos
clientes”, "Tecnologia" e "Cultura™.

O motivo de criacdo deste plano deve-se trabalho de geracdo de conteudos
online na empresa ser recente e passivel de potencializagdo, com poucos potenciais
clientes vindo pela internet. Conforme visto na andlise da situacdo atual, o canal digital
€ um meio correntemente utilizado para a busca de informacdes sobre solucdes, com
0s concorrentes da empresa estudada possuindo melhor posicionamento neste tema.
E previsto o investimento de cinquenta e sete mil e quinhentos reais. Este valor sera
empregado para a contratacdo de novo colaborador para o cargo analista digital.
Neste valor esta computado o pagamento de doze meses de salario para o
profissional. Este profissional sera o responsavel por encabecar o plano, respondendo

ao gestor de marketing.

Tabela 14: Etapas do plano de acédo oito

Etapa Atividade Relacionados Custo Detalhamento Prazo
. Gestor de Buscar empresa de recursos
Anunciar vaga . .
.o marketing e de humanos especializada para
para a posicao . = .
1 . desenvolvimento contratacdo de profissional com S23
de analista . 3.500,00 .
digital e consultoria de background em tecnologia digital
& RH externa € user experience
Definir posi¢do | . . . -
hierarauica do Diretoria e Formalizar a posi¢ao do novo
2 ) q gestor de colaborador abaixo do gestor de S23
analista de . - .
. ~ marketing marketing
informacgdes
Contratar Realizar contratacdo em regime
3 colaborador Gestor de RH 54.000,00 |CLT 527
Definir .
— Realizar estudo para mapear a
objetivos de . .. . ~ .
4 Analista digital situacdo atual do tema e sugerir S29
trabalho no -
. estado futuro
tema digital
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Operacionalizar

melhorias com Analisar user experience das

5 impacto Analista digital atuais solugdes digitais e sugerir S30
comercial i criacdo de landing pages
direto

Operacionalizar

demais . . Definir roadmap e realizar
6 . Analista digital . P S34
melhorias - melhorias
pretendidas
Fazer a passagem de todas as
Centralizar atribuices e contatos de
2 todos os temas | Analista de terceiros dentro do tema digital 538
digitais no informacgdes - gue hoje sdo responsabilidade do
analista digital gestor de marketing para o novo
colaborador
Fonte: autor
4.2.3.3. Plano nove: Avaliar a eficiéncia do uso de equipes multidisciplinares de

projeto para potencializar as solugdes ofertadas ao mercado

A proposta deste plano €, em dez semanas, testar o uso de equipes
multidisciplinares de projeto para potencializar desenvolvimento. Os pontos do
framework impactados por este plano séo: "Cultura” e "Estrutura e instrumentos de
gestao".

O motivo de criacdo deste plano deve-se ao fato de a empresa nao adotar esse
tipo de organizacdo de equipes em seus projetos internos — embora manifeste
interesse nisso. Assim, o fluxo informacional entre as demandas capturadas dos
clientes pelo comercial e usadas de input pela area de desenvolvimento € longo e
apresenta ineficiéncias, e, como jA mencionado, a equipe de desenvolvimento nao
concebe o panorama exato de demandas que o cliente sinaliza.

Este plano ndo prevé nenhum investimento em particular. Todos 0s recursos
necessarios ja estdo na empresa. O gestor de marketing serd o responsavel por
encabecar o plano, respondendo a diretoria.

Tabela 15: Etapas do plano de ag&do nove

Etapa Atividade Relacionados Custo Detalhamento




Criar documento que formalize as
incertezas da forma de
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Definir Diretoria e organizagao por equipes, 0s
objetivos da gestor de i indicadores e metas para S38
iniciativa marketing mensurar o sucesso da iniciativa,
além de definir o tema a ser
testado
Destacar colaboradores - minimo
de trés pessoas, contando com
uma pessoa da drea de
desenvolvimento, uma pessoa da
. . area comercial e uma pessoa da
Criar equipe . . . .
e Diretoria e area de suporte. Além empregar
multidisciplinar - S40
L. gestor de RH - metade da carga hordria dos
tempordria .
colaboradores para atividade,
repassar objetivos da iniciativa e
estabelecer gerencia direta para
responder pelos resultados do
trabalho
Testaro . .
Equipe Executar o trabalho previsto e dar
trabalho da e
. multidisciplinar retornos frequentes sobre o S46
equipe . - S
s e gestor direto avanco da iniciativa
multidisciplinar
. . Medir o trabalho realizado pelo
Consolidar Equipe .
e resultado obtido e pela
resultados da | multidisciplinar . S47
e . - performance dos indicadores
iniciativa e gestor direto .
previamente destacados
Definir se ha consenso sobre a
validade do emprego de equipe
Definir Diretoria e disciplinares como forma de
- gestor de potencializar os projetos e se o
continuidade . . , S48
. marketing e de - prosseguimento do tema serd
da iniciativa

RH

n o«

“novos testes”, “a criagdo de uma
estrutura dedicada para isso” ou
“descontinuidade da pratica”

Fonte: autor
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5. CONCLUSAO

Os objetivos definidos para esse trabalho foram atingidos, a saber: criar um
framework de analise para o tema Customer Centric Marketing, analisar a organizacéo
sob esse prisma e sugerir um estado futuro para a empresa no tema.

O framework de analise da situagdo atual do tema Customer Centric Marketing
foi criado. Ele contempla oito parametros de analise, reunindo os pontos mais
relevantes para avaliacdo de organizacfes no tema do CCM.

O instrumento foi testado na empresa estudada. O framework serviu para tornar
claro que o os pontos de contato externo n&o tem gerenciamento pleno, e séao frutos
de uma estratégia de gerenciamento de clientes que prima pela rentabilidade e pelo
curto prazo. Por consequéncia, os seis pontos basilares do Customer Centric
Marketing ndo estao alinhados com esse topico, apresentando objetivos difusos. A
empresa carece de um trabalho mais robusto de anélise de dados, segmentacédo de
clientes, estrutura organizacional e processo de desenvolvimento de produtos e
Servicos.

Quanto ao estado futuro, a prescricdo definiu um cenéario possivel a ser
buscado, sem deixar de lado dois temas: varias a¢ces e configuracdes de cenario
almejado séo possiveis, e mais importante do que chegar ao cenario ideal previsto no
framework é fazer com que a organizacao se aproxime do tema e passe a enderecatr,
ela propria, seus objetivos. Por isso a prescricdo ndo teve o objetivo de esgotar as
alternativas possiveis no tema.

A recomendacgéo foi dividida em trés momentos. O primeiro deles busca
endossar as melhorias mais latentes para os clientes, o segundo endereca as
mudancas necessarias internamente na empresa para que ela possa atuar de maneira
polivalente no Customer Centric Marketing — chegando assim ao terceiro cenario, que
trata de experimentar pressupostos de gestao vinculadas tipicamente ao CCM.

Representa a expectativa deste trabalho que ele auxilie realmente a
organizacdo estudada — que passou a ter neste contetdo a expectativa de mudanca
da conjuntura organizacional atual, e que carecia de um encaminhamento claro neste
assunto. Ainda, com a criacao do framework de analise, € esperado que o tema possa
adquirir contornos mais praticos dentro do campo de estudo. Com este movimento

acontecendo, e o tema passando a vincular cada vez mais organizagdes e clientes,
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este contetdo chave no fazer organizacional evoluird — beneficiando a organizagfes
de todos os setores.

Como sugestdo para estudos futuros, € proposta a revisdo dos pontos do
framework — tendo em mente que a alternancia do ambiente empresarial, do mercado,
das tecnologias e das necessidades dos clientes pode causar a inadequacao do
instrumento a determinados contextos. Além disso, é hipotese inicial que a revisdo
dos parametros pode levar a adicdo de outras categorias de analise, bem como de
temas a serem inseridos em pontos ja existentes. Como sugestéo de futuras analises
a partir do framework, € indicado utiliza-lo em empresas do tipo B2C (business to
consumer), para avaliar se ele também oferece um panorama amplo e fiel para as
organizacdes deste tipo. Também, é sugerido pelo presente trabalho que estudos
mais aprofundados no tema moldem o instrumento de analise para adquirir carater

prescritivo, e ndo s6 analitico.
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ANEXO A — CRONOGRAMA DOS PLANOS DE ACAO

Questdes urgentes

Definir Lideranca para a iniciativa
CCM

<

12

513

514

530 531

540 541 542 543

Intensificar contato ativo com clientes da
base

Aumentar eficiéncia da area de
desenvolvimento em receber demandas

e executa-las

Unificar informagdes do cliente

Preparacdo interna

Fornecer visfes consolidadas dos
clientes

Readequar foruns e instrumentos
de gestdo

Cliente no centro

Gerar inteligéncia analitica a partir dos dados dos clientes

Facilitar a recepgao de contatos prospectivos através d

a internet

Avaliar a eficiéncia do uso de Equipes
multidisciplinares de projeto




